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INTRODUZIONE 
 
La presente tesi, intitolata “Analisi delle tecniche di organizzazione e gestione dei sistemi 
produttivi nelle imprese manifatturiere: il profilo di 3 casi studio”, si inserisce nel Round 4 del 
progetto internazionale denominato “High Performance Manufacturing” (HPM). Tale progetto 
ha avuto inizio negli Stati Uniti nel 1989 e viene attualmente condotto da gruppi di ricerca di 
oltre 50 università in Europa, Asia, Nord e Sud America. L’HPM project è essenzialmente un 
progetto di benchmarking internazionale con lo scopo di valutare la capacità delle aziende 
manifatturiere di raggiungere gli obiettivi di miglioramento continuo mediante le pratiche di 
gestione della produzione e il grado di implementazione delle tecniche di organizzazione e 
management dei sistemi produttivi, che permettono di ottenere un certo livello di 
competitività globale. 
Il benchmark viene elaborato fornendo alle aziende partecipanti 12 questionari, rivolti a 
diverse aree aziendali quali, ad esempio, Controllo di Gestione, Gestione Risorse Umane, 
Sviluppo Nuovo Prodotto, Controllo Qualità, ecc… Da tale studio e dal benchmark stilato, ci 
si aspetta di ricavare informazioni circa il grado di competitività e sviluppo raggiunto dalle 
imprese partecipanti e le differenze esistenti tra le aziende stesse. 
Ciò che mi ha spinto a redigere questa tesi è stato, in primo luogo, l’interesse verso gli 
argomenti trattati, che spaziano dal Supply Chain Management, al controllo di produzione, al 
controllo qualità, all’accounting. In secondo luogo, grazie alla natura del progetto, è stato 
possibile coniugare gli argomenti teorici e le tecniche gestionali studiate durante il percorso 
accademico con la loro applicazione pratica. Mi è stato possibile “toccare con mano” quali 
siano le reali conseguenze, all’interno di un’azienda, derivanti dall’implementazione più o 
meno efficiente di una particolare tecnica organizzativa, piuttosto di un’altra. Non da ultimo è 
stato un fattore motivante il fatto di prendere parte ad un progetto di ricerca di caratura 
internazionale, che certamente è stato di arricchimento alle mie competenze. 
La presente tesi intende innanzitutto offrire una breve panoramica dei principali concetti 
teorici emersi durante l’analisi dei dati. Si focalizza in seguito sull’analisi di tre casi relativi a 
tre aziende manifatturiere. Ciascun caso verrà analizzato singolarmente, in maniera del tutto 
anonima, delineando un profilo per ciascuna impresa. I profili verranno in seguito confrontati 
tra loro, per evidenziare analogie e differenze. 
L’approccio ha avuto inizio con l’individuazione delle potenziali aziende adatte a prendere 
parte allo studio. Una volta contattate le aziende, in caso di risposta affermativa, è stato 
richiesto, per prima cosa, di compilare le linee guida per la rilevazione empirica dei dati. In 
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tale documento, alle aziende era richiesto di indicare due rispondenti per ciascun 
questionario, (eccetto quello riguardante l’area “Controllo di Gestione”, per il quale era 
sufficiente un solo rispondente), nonché un coordinatore interno con il compito di distribuire e 
successivamente raccogliere i questionari redatti. A ciascun rispondente è stata richiesta la 
compilazione in maniera personale ed indipendente. 
Una volta redatte le linee guida, sono stati distribuiti i 12 questionari, destinati a 12 diverse 
aree aziendali. Ciascuno di essi è costituito da quesiti sia di natura qualitativa, che 
richiedevano l’espressione di un giudizio che, a seconda dei casi, variava da “per nulla” a 
completamente”, sia di natura quantitativa, che necessitavano l’inserimento di dati 
percentuali, quantità monetarie, ecc… Alle risposte di natura qualitativa, in fase di analisi dei 
dati, è stato assegnato un valore numerico da 1 a 5, a seconda che il giudizio fosse variato 
da “per nulla” a “completamente”. 
Per l’analisi dei dati è stato utilizzato il Codebook relativo al Round 4 del progetto di HPM, 
che forniva innanzitutto la codifica dei rispondenti. In seguito sono stato aggregate le risposte 
dei quesiti dei questionari in macro categorie, ciascuna delle quali composta da variabili 
secondo i criteri forniti dal Codebook stesso. Macro categorie e variabili, che saranno 
esaminate in dettaglio nel Capitolo 2, permettono di delineare il profilo di ciascun caso 
studio. 
La presente tesi, come già anticipato, vuole dare, in primo luogo, una breve panoramica 
relativa agli argomenti emersi durante l’analisi dei dati. La Parte Prima, “Introduzione 
teorica”, infatti, si compone di due capitoli: il Capitolo 1, “Obiettivi e metodi”, fornisce una 
breve descrizione del progetto di ricerca in cui si inserisce l’elaborato, i suoi obiettivi e le 
metodologie di raccolta e analisi dei dati. Nel Capitolo 2, denominato “Terminologia e 
definizioni fondamentali”, vengono illustrati i concetti di base che fanno da filo conduttore di 
tutta la tesi, si descrivono le aree aziendali oggetto d’indagine e, nel paragrafo 2.3, vengono 
presentate le variabili che compongono le macro categorie, secondo i criteri suggeriti dal 
Codebook. 
La definizione delle singole variabili si è resa necessaria per meglio comprendere i risultati 
emersi durante lo studio. Essi vengono proposti nella Parte Seconda: “Analisi empirica e 
risultati”, che si compone di 4 capitoli. I capitoli 3, 4 e 5 sono dedicati rispettivamente alle 
aziende “Alfa”, “Beta” e “Gamma”, per ciascuna di esse viene descritto brevemente il caso 
studio e vengono illustrati e discussi i risultati ottenuti dall’elaborazione dei questionari. Nel 
capitolo 6, “Discussione dei risultati e confronto tra i casi studio” si cerca di dare una 
valutazione complessiva dei risultati, al fine di fornire un profilo, per ciascun caso studio, 
quanto più globale possibile. Il paragrafo 6.2, infine, è dedicato al confronto dei risultati dei 
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tre casi, per far sì che emergano analogie e differenze tra le aziende studiate, 
nell’implementazione delle tecniche di gestione e organizzazione dei sistemi produttivi. 
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PARTE PRIMA: Introduzione teorica 
 
CAPITOLO 1: 
OBIETTIVI E METODI 
 
1.1 Il progetto internazionale “High Performance Manufacturing (HPM)” 
La presente tesi si inserisce nell’ambito di un progetto internazionale denominato High 
Performance Manufacturing, o HPM. Tale iniziativa, avviata verso la fine degli anni novanta, 
coinvolge oggi Europa, Asia, Nord e Sud America, per un totale di 22 Paesi ed oltre 50 
Università; per quanto riguarda l’Italia, le Università partecipanti comprendono l’Università di 
Padova e l’Università di Udine. 
Gli obiettivi di questa indagine sono esaminare a livello globale l’adozione delle più moderne 
tecniche di organizzazione e gestione dei sistemi produttivi utilizzate dalle imprese 
manifatturiere, comprendere come tali tecniche siano implementate all’interno delle aziende, 
quali siano le condizioni al contorno che ne influenzano l’utilizzo e quale sia il loro impatto 
sulle prestazioni aziendali. 
Perseguendo tali scopi, alle aziende coinvolte nel progetto viene richiesta la compilazione di 
12 questionari, rivolti alle diverse aree aziendali. In seguito alla partecipazione al progetto le 
aziende partecipanti potranno confrontare le proprie pratiche e performance con quelle di 
altre imprese, oltre ad identificare i propri punti di forza e di debolezza, attraverso il 
benchmark italiano ed internazionale. 
Da tale studio ci si aspetta di ricavare informazioni utili circa la diffusione di pratiche 
avanzate di gestione dei sistemi produttivi. 
 
 
1.2 Obiettivo della tesi 
Come anticipato, la presente tesi si inserisce nell’ambito del progetto internazionale di High 
Performance Manufacturing, più precisamente riguarda il Round 4 di tale progetto, ed ha 
come obiettivi: 
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1. Offrire una breve panoramica dei principali concetti oggetto di studio; 
2. Analizzare empiricamente i dati raccolti relativamente a tre casi aziendali: i primi due 
sono stati precedentemente contattati, mentre il terzo è stato selezionato e contattato 
durante lo svolgimento della presente tesi. Ciascun caso verrà analizzato 
singolarmente, fornendo un profilo per ciascuna azienda partecipante, che sarà 
elaborato con riferimento alle pratiche di organizzazione e gestione dei sistemi 
produttivi adottati e alle performance ottenute; 
3. Confrontare tra loro i tre casi studio, in modo da ottenere un quadro più chiaro sulle 
differenze e sui punti comuni relativamente all’adozione di tecniche organizzative e 
gestionali. 
 
 
1.3 Metodologie di raccolta dati 
Il primo passo del progetto è consistito nell’individuare le aziende potenzialmente adatte a 
partecipare allo studio. A tale scopo le imprese dovevano rispondere a determinati requisiti, 
quali: 
− Numero minimo di dipendenti pari a 150 unità; 
− Un solo stabilimento principale per azienda e per paese (nel caso specifico in Italia). 
Risultavano accettabili anche quelle imprese con più di uno stabilimento produttivo in più 
paesi, di cui quello principale in Italia; 
− Lo stabilimento analizzato doveva operare nel settore della produzione di macchinari 
(Codice NAICS 333), della produzione di attrezzature per i trasporti (Codice NAICS 336), 
nella produzione di computer e prodotti elettronici (Codice NAICS 334) e nella produzione di 
attrezzature elettriche, elettrodomestiche e componenti (Codice NAICS 335). 
Per facilitare l’individuazione delle potenziali aziende, sono stati utilizzati dei prospetti 
pubblicati dall’Ufficio Studi CCIAA – Vicenza, che elencano le principali aziende nel vicentino 
divise per settore industriale, numero di addetti e fatturato. 
Una volta individuate le aziende rispondenti ai criteri sopraelencati, il passo successivo è 
stato quello di contattare tali imprese, sia telefonicamente che per via telematica, 
presentando brevemente il progetto e chiedendo il contatto di uno o più responsabili 
all’interno dell’azienda, come amministratore delegato, direttore generale, presidente o simili, 
cui si potesse presentare il progetto in maniera più dettagliata. La descrizione del progetto si 
espletava mediante una lettera di presentazione fornita dal gruppo di ricerca dell’Università 
di Padova, in cui venivano illustrati brevemente gli obiettivi del progetto. 
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Nel caso in cui qualcuna delle aziende contattate avesse mostrato interesse alla 
partecipazione al progetto, sarebbe stato loro richiesto di compiere due step fondamentali: 
1. Compilazione delle linee guida per la rilevazione empirica. Durante questo primo step 
è stato richiesto all’azienda di indicare i nominativi dei rispondenti per ciascun questionario, 
ovvero due rispondenti per ogni questionario tranne quello relativo all’area “Controllo di 
Gestione”, per il quale ne era sufficiente uno solo. Ai rispondenti di ciascuna area è stato 
richiesto di compilare in maniera autonoma il proprio questionario. Inoltre è stato richiesto di 
indicare un coordinatore interno all’azienda, il cui compito consisteva nel distribuire e 
successivamente raccogliere i questionari. 
 
2. Distribuzione e compilazione dei questionari. Una volta compilato il documento 
contenente le linee guida per la rilevazione empirica, sono stati consegnati i 12 questionari, 
destinati a 12 diverse aree aziendali, di seguito descritte. Ciascun questionario richiedeva un 
tempo medio di compilazione di circa 15-20 minuti e conteneva sia domande di tipo 
qualitativo, sia di tipo quantitativo. Ciascun questionario è stato restituito in due copie, una 
per ciascun rispondente, tranne per l’area “Controllo di Gestione”, per il quale si chiedeva la 
partecipazione di un solo rispondente. 
Una volta raccolti i questionari compilati, ha avuto inizio la fase di analisi empirica dei dati. 
 
 
1.4 Descrizione dei questionari 
Il fulcro del progetto HPM sono i 12 questionari, ciascuno dei quali contiene quesiti relativi 
alla funzione alla quale è rivolto, con risposte di tipo sia qualitativo (richiedendo l’espressione 
di un giudizio che varia da “per nulla d’accordo”, a “completamente d’accordo”) che 
quantitativo (dati percentuali, quantità monetarie, numero di pezzi o di giorni, ecc...). Alle 
risposte di tipo qualitativo, in fase di analisi dei dati, è stato assegnato un valore numerico, 
da 1 a 5, a seconda che il giudizio variasse da “per nulla…” a “completamente…”. 
Come anticipato in precedenza, i questionari elaborati per lo studio oggetto di tesi sono stati 
costruiti per essere rivolti a determinare aree e funzioni aziendali, come risulta dalla Tabella 
1. 
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Area aziendale Funzione Tipologia di Rispondente Tipologia di quesito
Controllo di gestione
(Plant Accounting Management)
Attività a supporto dei processi direzionali
di pianificazione e controllo.
Responsabile del controllo di gestione,
(Controller), Direttore Contabile, Direttore 
Amministrativo
Quesiti di tipo qualitativo e quantitativo sulle attività
di gestione (attività, passività, volumi di produzione, livelli 
di scorte, ricavi…)
Gestione dei fornitori - Acquisti
(Upstream Supply Chain Management)
Attività relative al rifornimento dei reparti 
produttivi di materiali principali e ausiliari
Responsabile acquisti, Responsabile Logistica,
(Supply Chain Manager, Purchasing Manager)
Quesiti di tipo qualitativo sulle attività relative agli acquisti, 
sul rapporto con i fornitori e sull'applicazione
di tecniche ERP*
Distribuzione a valle della Supply Chain
(Downstream Supply Chain Management)
Attività mirate al soddisfacimento dei 
fabbisogni dei clienti
Responsabile vendite, Responsabile Marketing, 
Responsabile relazioni con il cliente
Quesiti di tipo qualitativo e quantitativo sul rapporto con il 
cliente, sui livelli di servizio al cliente, sui servizi di 
trasporto
Controllo della produzione
(Production Control Management) Attività di supporto alla direzione strategica
Responsabile della pianificazione e del controllo 
della produzione
Quesiti di tipo qualitativo e quantitativo sulla pianificazione 
della produzione e sull'applicazione di tecniche ERP
Gestione dello stabilimento
(Plant Management)
Attività di strategia aziendale, mirate a
dare unitarietà all'impresa
Responsabile di Stabilimento,
Amministratore Delegato, Direttore generale
Quesiti di tipo qualitativo e quantitativo sulla gestione a 
livello globale dello stabilimento
Industrializzazione e gestione dei processi
(Process engineering)
Attività di coordinazione intra e inter
unità produttive
Ingegnere di processo, Responsabile di 
produzione
Quesiti di tipo qualitativo sull'applicazione di tecniche 
gestionali (TOC**, FMS***, Lean) 
Sviluppo nuovo prodotto
(Product Development Team)
Attività di sviluppo concreto delle attività di
ricerca
Responsabile sviluppo nuovo prodotto,
Responsabile ufficio tecnico
Quesiti qualititativi che valutano
l'efficacia del team di sviluppo nuovo prodotto
Sistemi informativi
(Information System Management)
Attività di gestione dei sistemi informativi
e di monitoraggio di nuove tecnologie Responsabile sistemi informativi
Quesiti di tipo qualitativo e quantitativo
che valutano il livello di utilizzo dei sistemi informativi e di 
applicazione di nuove tecnologie
Controllo qualità
(Quality Management) Attività mirate al controllo qualità Responsabile controllo qualità
Quesiti qualitativi sui livelli di controllo qualità, sull'uso di 
tecniche di controllo qualità e sul conseguimento di 
certificazioni di qualità
Gestione e coordinamento degli operatori
(Direct Labour e Plant Superintendent) Attività di coordinamento degli operatori
Capo squadra, Capo reparto,
Supervisore
Quesiti qualitativi relativi alla gestione degli operatori e 
delle squadre di lavoro
Gestione risorse umane
(Human Resources Management)
Attività di gestione del personale esistente e 
reclutamento di nuovo personale
Responsabile risorse umane,
Responsabile gestione del personale
Quesiti qualitativi e quantitativi sulle modalità di gestione 
del personale e reclutamento di nuovi dipendenti
Impatto ambientale e politiche ambientali
(Environmental Manager)
Attività mirate allo sviluppo di politiche di 
sostenibilità ambientale Responsabile politiche ambientali
Quesiti di tipo qualitativo sui livelli
di implementazione di politiche ambientali
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1.5 Metodologie di analisi dei dati 
Per l’analisi dei dati raccolti con i 12 questionari, è stato utilizzato il Codebook relativo al 
Round 4 del progetto di High Performance Manufacturing. 
Seguendo la suddivisione contenuta nel Codebook, che nel Capitolo 2, (paragrafo 2) verrà 
esaminata più in dettaglio,sono stati codificati i rispondenti in: 
1. Plant Accounting Management: AC (Controllo di Gestione). Codice identificativo: 
IT01AC; 
2. Direct Labor: DL (Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento degli Operatori). 
Codice identificativo: IT01DL1 e IT02DL2; 
3. Downstream Supply Chain Management: DS (Distribuzione a Valle della Supply 
Chain). Codice identificativo: IT01DS1 e IT01DS2; 
4. Human Resources Management: HR (Gestione delle Risorse Umane). Codice 
identificativo: IT01HR1 e IT01HR2; 
5. Information System Management: IS (Sistemi Informativi). Codice identificativo: 
IT01IS1 e IT01IS2; 
6. Production Control Management: PC (Controllo della Produzione). Codice 
identificativo: IT01PC1 e IT01PC2; 
7. Product Development Team: PD (Sviluppo Nuovo Prodotto). Codice identificativo: 
IT01PD1 e IT01PD2; 
8. Process Engineering: PE (Industrializzazione e Gestione dei Processi). Codice 
identificativo: IT01PE1 e IT01PE2; 
9. Plant Management: PM (Gestione dello Stabilimento). Codice identificativo: IT01PM1 
e IT01PM2; 
10. Quality Management: QM (Controllo Qualità). Codice identificativo: IT01QM1 e 
IT01QM2; 
11. Upstream Supply Chain Management: US (Gestione Fornitori e degli Acquisti). 
Codice identificativo: IT01US1 e IT01US2; 
12. Environmental Management: EM (Impatto Ambientale e Politiche Ambientali). Codice 
identificativo: IT01EM1 e IT01EM2; 
13. Supervisor: SP (Supervisore). Codice identificativo: IT01SP1 e IT01SP2; 
14. Plant Superintendent: PS (Sovrintendente di Stabilimento). Codice identificativo: 
IT01PS1 e IT01SP2; 
15. Inventory Management: IM (Gestione delle Scorte). Codice identificativo: IT01IM1 e 
IT01IM2. 
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Una volta completata la codifica dei rispondenti si è proceduto con l’aggregazione delle 
risposte dei questionari in macro categorie, ciascuna delle quali era composta da variabili 
suddivise secondo i criteri forniti dal Codebook (allegato 1). 
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CAPITOLO 2: 
Terminologia e definizioni fondamentali 
 
2.1 Logistica integrata, supply chain, value chain. 
Per comprendere meglio il significato delle variabili identificate in questo studio è opportuno 
definire in via preliminare i concetti principali presi in considerazione. 
Si definisce “Operations Management” il processo di progettazione, realizzazione e 
miglioramento dei sistemi d’impresa che creano prodotti ed erogano servizi. Questo 
processo è possibile grazie alla combinazione di fattori umani, materiali e finanziari (Chase 
et al., 2004). 
Nell’ambito delle funzioni dell’Operations Management, è possibile suddividere le decisioni 
gestionali in tre macro categorie (Chase et al., 2004): 
− Decisioni strategiche, che coprono il lungo periodo; 
− Decisioni tattiche, di medio periodo; 
− Decisioni gestionali, di pianificazione operativa e controllo, di breve periodo. 
L’elemento cardine della progettazione dei processi controllati dall’Operations Management 
è la gestione della Supply Chain. 
La “Supply Chain” può essere definita come una rete di unità organizzative collegate e 
interdipendenti che lavorano cooperando tra loro per ottenere un miglioramento nel controllo, 
nella gestione e nel flusso di materiali e delle informazioni dai fornitori agli utenti finali 
(Aitken, 1998). 
Il “Supply Chain Management” (SCM) è un sistema strategico di coordinamento delle 
tradizionali funzioni aziendali e delle tattiche lungo tutta la supply chain, con l’obiettivo di 
migliorare le prestazioni di lungo periodo dei vari membri della catena stessa (Mentzer et al., 
2001). 
La Tabella 2 sotto riportata illustra i vari livelli di organizzazione del Supply Chain 
Management. 
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Tab. 2: Supply network e le sue parti 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Slack et al., 2004 
 
Per quanto riguarda i processi coinvolti nel SCM, il modello di Cooper, Lambert e Pagh 
(Cooper et al., 1997) ne considera otto (come riportato in Tab. 3): 
− Gestione delle relazioni con il cliente, che comprende l’identificazione degli obiettivi di 
mercato per i clienti e l’implementazione e lo sviluppo dei programmi per il raggiungimento di 
tali obiettivi; 
− Gestione del servizio ai clienti, che riguarda lo scambio di informazioni con i clienti sul 
prodotto e sullo stato di avanzamento degli ordini lungo il supply network; 
− Gestione della domanda, che si occupa di generare previsioni attendibili e, di 
conseguenza, di ridurre la variabilità di produzione; 
− Evasione degli ordini, che assicura la puntualità e l’accuratezza nelle consegne ai 
clienti; 
− Gestione del flusso produttivo, che riguarda la realizzazione dei prodotti richiesti dai 
clienti; 
− Approvvigionamento/acquisti, che si concentra sulla gestione delle relazioni con i 
fornitori; 
− Sviluppo del prodotto e commercializzazione, che riconosce l’importanza dei nuovi 
prodotti per il successo dell’azienda; 
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− Logistica inversa, che riguarda l’eventuale riciclaggio e riuso dei prodotti al termine 
del loro ciclo di vita. 
 
Tab. 3: Componenti del Supply Chain Management  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonti: Cooper et al., 1997 
 
Quando l’attenzione del management si focalizza soprattutto sull’importanza data alla ricerca 
di strategie che forniscono all’azienda un valore superiore agli occhi del cliente, si parla di 
“Value Chain”. Il prof. Michael Porter (Porter, 1985) definisce la “Value Chain” sottolineando 
come essa si basi su una visione di processo delle organizzazioni e sull’idea di considerare 
un’azienda manifatturiera (o di servizi) come un sistema, costituito da sottosistemi, ciascuno 
dei quali con input, processi di trasformazione e output. Input, processi di trasformazione e 
output richiedono l’acquisizione e il consumo di risorse (denaro, lavoro, materiali, 
attrezzature, edifici, terreno, amministrazione e management). Ciò che determina i costi ed 
influisce sui profitti è come vengono svolte le attività della Value Chain. 
Essenzialmente Porter sostiene che le organizzazioni dovrebbero esaminare ogni attività 
della Value Chain e valutare il legame tra questa e la posizione competitiva dell’azienda. 
La Tabella 4 illustra la suddivisione delle attività della Value Chain in due macro settori: 
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− Attività primarie, che sono direttamente connesse con la creazione o la consegna di 
un prodotto o servizio e comprendono: logistica in ingresso e in uscita, operations, marketing 
e vendite, servizi; 
− Attività di supporto, che contribuiscono ad aumentare l’efficienza e l’efficacia delle 
attività primarie e che riguardano: infrastrutture, gestione delle risorse umane, sviluppo della 
tecnologia e approvvigionamenti. 
 
Tab. 4: Attività della Value Chain  
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Porter (1985) 
 
Tra le attività della Value Chain, la gestione della logistica assume senza dubbio un ruolo di 
particolare importanza, in quanto essa comprende l’intera organizzazione, dalla gestione 
delle materie prime alla distribuzione del prodotto finale. 
La logistica, infatti, consiste nel coordinamento dei flussi dei materiali e di informazioni che 
collegano l’impresa ai canali distributivi, fino ai clienti finali; si parla quindi di “distribuzione 
fisica” (Romano e Danese, 2006). Una gestione efficace della logistica si può ottenere 
mediante la pianificazione delle attività, che cerca di creare una struttura in grado di 
convertire in strategia e in un piano di produzione i bisogni di mercato. 
Diverso è il caso della logistica integrata che, come si può notare dalla Tabella 5, oltre a 
comprendere le attività della logistica (distribuzione fisica) si occupa anche dell’effettiva 
pianificazione e controllo della produzione e gestione dei materiali. L’ambito della logistica 
integrata, quindi, oltre che al network a valle (che comprende i clienti dell’impresa centrale) si 
estende anche ai fornitori in diretto contatto con l’impresa centrale (network immediato). 
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Un esempio di logistica integrata è il caso di un’impresa che adotta un sistema MRP II 
(Material Requirements Planning) per la pianificazione ed il controllo della produzione, 
integrato con un DRP (Distribution Resource Planning) per la pianificazione della 
distribuzione. 
 
Tab. 5: Logistica, Supply Chain Management e Value Chain 
PROCESSO AMBITO OBIETTIVO ATTIVITA’ 
Logistica e 
Logistica 
Integrata 
Network a Valle e 
Network immediato 
per Logistica 
Integrata 
Fornire un adeguato 
livello di servizio al 
cliente finale, 
coerentemente con i 
costi ad esso associati 
Attività di distribuzione fisica (anche 
gestione dei materiali nella logistica 
integrata) 
Supply Chain 
Management 
Network totale Efficienza per prodotti 
funzionali e reattività 
per prodotti innovativi 
Gestione relazioni con i clienti, 
gestione servizio al cliente, 
pianificazione e controllo produzione, 
gestione flussi produttivi, 
approvvigionamenti, sviluppo 
prodotto, logistica inversa, sviluppo 
strategie di network, progettazione 
struttura del supply network e 
gestione qualità 
Value Chain Network totale Valutare la creazione di 
vantaggio competitivo 
reale in ciascuna 
attività strategica 
Gestione logistica, operations, 
marketing e vendite, servizi, 
infrastrutture, approvvigionamenti, 
gestione risorse umane, sviluppo 
tecnologia. 
Fonte: Rielaborata da Romano e Danese, 2006 
 
2.2 Aree aziendali oggetto d’indagine 
Oltre alla rilevazione degli aspetti rilevanti del Supply Chain Management, come descritto nel 
paragrafo successivo, il Codebook utilizzato per l’analisi dei dati considera 15 diverse aree 
aziendali, che verranno illustrate in questo paragrafo. 
 
CONTROLLO DI GESTIONE (Plant Accounting Management) 
Il controllo di gestione comprende tutte le attività a supporto dei processi direzionali di 
pianificazione e controllo, con lo scopo di capire se ed in che modo la gestione dell’impresa 
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permette il conseguimento degli obiettivi aziendali prestabiliti, monitorando l’efficace ed 
efficiente allocazione delle risorse. Le attività tipiche del controller comprendono la 
progettazione dei sistemi informativi per il controllo di gestione (contabilità analitica, 
budgeting, reporting) e l’assistenza nell’utilizzo dei sistemi stessi e dei meccanismi realizzati 
per tale funzione. (Forza, 2004). 
Il controller non svolge un’attività di controllo di gestione in senso stretto, in quanto è 
prerogativa della direzione aziendale, ma svolge una funzione di monitoraggio ed 
elaborazione delle informazioni al servizio di tutti i responsabili della gestione delle risorse. 
Le fasi di controllo si articolano in: 
− Controllo a preventivo, assegnando obiettivi chiari a ciascun centro di responsabilità, 
dopo aver verificato la validità dei programmi di gestione sotto il profilo economico-
finanziario; 
− Controllo concomitante, misurando lo scostamento tra budget e risultati effettivi con 
scadenza infra – annuale; 
− Controllo a consuntivo, mediante il confronto tra i budget elaborati a preventivo e 
l’effettivo conseguimento degli obiettivi fissati, al termine dell’esercizio o di un progetto. 
 
GESTIONE DEI FORNITORI-ACQUISTI (Upstream Supply Chain Management) 
La funzione acquisti, o approvvigionamenti, ha la responsabilità di rifornire i reparti produttivi 
dei materiali principali e ausiliari di cui necessitano. Le attività di questa funzione si possono 
suddividere in quattro categorie (Forza, 2004): 
− Definizione dei fabbisogni; 
− Valutazione e selezione dei fornitori; 
− Trattativa e definizione delle condizioni di fornitura; 
− Emissione degli ordini, sollecito delle consegne e superamento di eventuali ostacoli 
nei rapporti con il fornitore. 
Per poter assolvere ai suoi compiti, la funzione approvvigionamenti utilizza la distinta base 
(bill of materials), elaborata in sede di progettazione prodotto. Inoltre, per un’efficiente 
gestione degli ordini, l’Upstream Supply Chain Management deve agire in maniera integrata 
con la funzione di programmazione della produzione mediante, ad esempio, lo strumento 
MRP. 
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DISTRIBUZIONE A VALLE DELLA SUPPLY CHAIN (Downstream Supply Chain 
Management) 
La distribuzione a valle della Supply Chain racchiude tutte le attività che mirano a 
selezionare e soddisfare i bisogni dei clienti. È possibile individuare due subfunzioni 
principali (Forza, 2004): 
− Marketing. Mediante un’attività di analisi di mercato il marketing determina cosa 
desiderano i clienti e assicura che l’organizzazione sia in grado di soddisfare le loro 
esigenze. 
− Vendite. La funzione vendite si occupa di tutti gli aspetti operativi di collegamento tra 
domanda e offerta. In particolare svolge attività operative di vendita, attività operative di 
servizio al cliente, amministrazione, pianificazione e controllo delle vendite e gestione della 
rete di vendita. 
La distribuzione a valle, inoltre, è garantita dalla logistica in uscita (distribuzione fisica), che 
deve assicurarsi di rispettare i tempi e le modalità di consegna fissate con i clienti (Romano e 
Danese, 2006). 
 
CONTROLLO DELLA PRODUZIONE (Production Control Management) 
Al di là dell’attività di supporto alla Direzione Strategica, la Programmazione e il Controllo 
della Produzione ha il compito di definire i piani di produzione al fine di conciliare le richieste 
di mercato con le esigenze dell’azienda. I piani di produzione elaborati dal Production 
Control si suddividono secondo l’orizzonte temporale (Forza, 2004): 
− Production Plan (PP), con orizzonte di lungo termine. Si basa sulle previsioni 
commerciali di vendita e, in genere, ha come oggetto categorie di prodotti finiti con elevato 
livello d’aggregazione (ad esempio: intere linee o famiglie di prodotto); 
− Master Production Schedule (MPS), con orizzonte temporale di medio termine. È 
dato dalla disaggregazione del PP in un piano maggiormente dettagliato, che prevede 
oggetti di pianificazione diversi a seconda delle modalità con cui l’azienda risponde al 
mercato (in genere si tratta di singoli codici o articoli di prodotto finito); 
− Final Assembly Schedule (FAS), con orizzonte temporale di breve termine. Contiene 
il programma delle operazioni terminali del sistema produttivo. 
 
GESTIONE DELLO STABILIMENTO (Plant Management) 
Il compito del Plant Management è quello di dare unitarietà all’agire dell’impresa, cioè di far 
sì che le varie decisioni prese in azienda siano coerenti tra loro, al variare della funzione 
aziendale e dell’orizzonte temporale. 
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Al fine di raggiungere gli obiettivi, una volta delineate realisticamente le risorse interne 
all’impresa stessa, i dirigenti aziendali devono delineare una strategia, che consente di 
coordinare le varie funzioni aziendali. 
La strategia aziendale è il piano d’azione elaborato dal management per la gestione delle 
operazioni e delle attività di business dell’impresa. Consente, infatti, di definire in quale 
business l’impresa intende operare (Forza, 2004). Secondo Chandler (1962) si tratta della 
definizione degli obiettivi a lungo termine e dell’allocazione delle risorse per raggiungerli, con 
un determinato modello di decisioni (Andrew, 1980). 
A sua volta la strategia aziendale viene disaggregata nelle strategie competitive delle singole 
unità di business, ciascuna delle quali è una combinazione di obiettivi e di mezzi che 
consentono alle unità stesse di raggiungere gli obiettivi prefissati. Una volta definiti gli 
orientamenti generali dell’impresa e delle singole unità di business occorre tradurre queste 
ultime in compiti e singoli obiettivi, contenuti nelle strategie funzionali (Forza, 2004). 
 
INDUSTRIALIZZAZIONE E GESTIONE DEI PROCESSI (Process Engineering) 
Il Process Engineering si occupa di coordinare intra e inter unità produttive. Ogni unità, 
infatti, concorre nello stesso flusso operativo e decisionale che costituisce un processo, 
pertanto non può agire in maniera indipendente dalle altre. 
Il metodo più semplice del Process Engineering, per coordinare fra loro attività di 
competenze differenti, consiste nello specificare in anticipo i comportamenti da adottare, 
mediante un sistema di procedure (Forza, 2004). 
Un particolare approccio al problem solving a disposizione della funzione Process 
Engineering è la Teoria dei Vincoli (Goldratt, 1984). 
Questo tipo di approccio si basa sull’individuazione dei vincoli di sistema, cioè di quei fattori 
con una capacità inferiore al carico di domanda assegnato (colli di bottiglia), in modo da 
elaborare una strategia per sfruttarli al meglio e in modo da subordinare qualsiasi altro 
elemento a tali vincoli. Si riuscirà, così, ad aumentare la capacità dei vincoli di sistema e, in 
ultimo luogo, ad eliminarli. L’approccio di Goldratt (1984) si basa sulla produzione 
sincronizzata, cioè sul funzionamento armonico dell’intero sistema di produzione, al fine di 
conseguire gli obiettivi di redditività dell’impresa. 
 
SVILUPPO NUOVO PRODOTTO (New Product Development) 
La funzione Sviluppo Nuovo Prodotto si occupa di tradurre in maniera concreta le attività di 
ricerca, cercando di combinare tra loro i problemi di fattibilità tecnica e gli obiettivi di 
economicità (Forza, 2004). Il New Product Development Team può essere organizzato 
secondo una struttura funzionale, che prevede il raggruppamento degli addetti in base alla 
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loro specializzazione e che permette di suddividere il progetto in sotto progetti, relativamente 
indipendenti l’uno dall’altro; oppure secondo una struttura per progetto, quando si ha 
l’esigenza di creare un gruppo compatto e globale, teso al raggiungimento degli obiettivi di 
progetto. In quest’ultima struttura ad un gruppo di persone, generalmente appartenenti a 
diverse unità organizzative e con competenze differenti, viene data la responsabilità di 
portare a termine il processo di ricerca e sviluppo. 
 
SISTEMI INFORMATIVI (Information System Management) 
La funzione sistemi informativi svolge una molteplice quantità di attività, sia di natura 
tecnologica che organizzativa. Tra le principali si annoverano (Forza, 2004): 
− La gestione di hardware e software; 
− La gestione delle telecomunicazioni; 
− La gestione dei software applicativi, sia operativi che di supporto; 
− La gestione ed il supporto al personal computing e la formazione del personale; 
− Il monitoraggio delle tecnologie e l’analisi delle necessità di informatizzazione; 
− La valutazione e la selezione dei prodotti e dei fornitori di tecnologie; 
− La gestione dei progetti di informatizzazione. 
L’esperienza dimostra che la funzione sistemi informativi all’interno dell’impresa è di 
fondamentale importanza, soprattutto in riferimento: alla produzione, sia di beni fisici che di 
informazioni; al lavoro di coordinamento, mediante le reti di comunicazioni sia all’interno 
dell’impresa che tra imprese diverse; al lavoro di gestione, grazie ad una migliore e più 
tempestiva trasmissione delle informazioni necessarie ad un migliore controllo di gestione. 
 
CONTROLLO QUALITA’ (Quality Management) 
Il Controllo Qualità si occupa di mantenere elevato il livello di qualità dei prodotti e servizi 
offerti dall’impresa, al fine di raggiungere una serie di traguardi fondamentali, quali: 
l’incremento della fedeltà dei clienti, la diminuzione dell’importanza del prezzo nella 
decisione d’acquisto dell’acquirente, lo sviluppo delle vendite e l’incremento della quota di 
mercato posseduta (Forza, 2004). 
Un particolare tipo di approccio al Controllo Qualità è l’approccio Six Sigma, che consta di 
cinque step fondamentali (Chase et al., 2004): 
1. Individuazione, durante questa fase si identifica il processo o prodotto da migliorare e 
si traducono i bisogni del cliente in requisiti di prodotto o servizio; 
2. Misurazione, delle performance dei processi relativamente ai requisiti individuati; 
3. Analisi, delle probabili cause di difetti, identificando le variabili chiave più soggette a 
creare variazioni nel processo; 
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4. Miglioramento, individuando i mezzi per rimuovere i difetti, delineando il massimo 
range di accettabilità delle performance, entro il quale dovranno ricadere i processi 
individuati al punto 1; 
5. Controllo, predisponendo gli strumenti per garantire la permanenza delle variabili 
chiave entro il massimo range di accettabilità. 
 
Tali step sono noti come “DMAIC”: Define, Measure, Analyse, Improve, Control. 
 
GESTIONE E COORDINAMENTO DEGLI OPERATORI (Direct Labour) 
La funzione Gestione e Coordinamento degli Operatori comprende figure professionali quali 
il Capo Squadra e il Capo Reparto. Essenzialmente provvede a coordinare in maniera 
efficiente i lavoratori dipendenti, in modo da raggiungere gli obiettivi d’impresa, rispettando 
allo stesso tempo le esigenze dei lavoratori stessi. 
 
GESTIONE DELLE RISORSE UMANE (Human Resources Management) 
L’espressione “Gestione delle Risorse Umane” si riferisce all’insieme delle politiche, delle 
procedure e dei sistemi che influenzano i comportamenti e le prestazioni dei dipendenti (Noe 
et al., 2012). 
Obiettivo di base della gestione del personale è la trasformazione di un sistema di natura 
conflittuale, a causa degli obiettivi divergenti dei suoi principali elementi costituenti, in un 
sistema cooperativo, all’interno del quale gli individui operano in modo coordinato e razionale 
per il raggiungimento di un obiettivo comune. Gestire le persone in un’organizzazione implica 
cercare di rendere compatibili obiettivi individuali in termini di reddito e soddisfazione in 
ambito lavorativo, con obiettivi aziendali di costo, flessibilità ed innovazione (Borgese, 2002). 
Per espletare i suoi compiti la funzione Gestione delle Risorse Umane opera in un sistema 
che comprende differenti elementi, quali: i lavoratori, le associazioni sindacali, l’impresa, le 
associazioni di imprese e lo Stato (Forza, 2004). 
Tra le responsabilità della funzione Gestione Risorse Umane, le principali sono (Noe et al., 
2012): 
− Reclutamento e selezione del personale; 
− Formazione e sviluppo, attraverso attività di orientamento, addestramento, 
formazione ed interventi di miglioramento della produttività; 
− Ricompensa, ovvero l’amministrazione di salari e stipendi, analisi delle mansioni, 
gestione dei premi di produttività, retribuzione dei quadri e dirigenti, politiche di 
incentivazione; 
− Servizi per i dipendenti, mediante programmi di assistenza; 
− Relazioni con i dipendenti, attraverso indagini sul clima di lavoro; 
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− Dati sul personale; 
− Salute e sicurezza; 
− Pianificazione del personale, ovvero attività di pianificazione dei fabbisogni, 
pianificazione del personale, gestione di fusioni e acquisizioni e delle assegnazioni 
internazionali. 
 
IMPATTO AMBIENTALE E POLITICHE AMBIENTALI (Environmental Management) 
La funzione Politiche Ambientali racchiude l’insieme di attività che ha come scopo quello di 
minimizzare le conseguenze sull’ambiente dovute al funzionamento dell’impresa. In un 
sistema sempre più vincolato da limiti di sostenibilità ambientale, diventa molto importante 
l’adozione di politiche quali: la diminuzione delle emissioni nocive, l’incremento del senso di 
responsabilità ambientale, l’adozione o il mantenimento di certificazioni di qualità, l’adozione 
di un sistema di riutilizzo e riciclo (logistica inversa) (Linton et al., 2007). 
 
GESTIONE DELLE SCORTE (Inventory Management) 
L’Inventory Management si occupa di tutte quelle attività mirate alla gestione ottimale delle 
scorte. Un supply network è indotto a tenere delle scorte per diverse ragioni, quali cautelarsi 
da possibili ritardi da parte dei fornitori, evitare di effettuare acquisti troppo frequenti o come 
conseguenza di acquisti superiori ai fabbisogni. Scorte di semilavorati potrebbero permette 
all’impresa di evadere gli ordini dei clienti in maniera più rapida. La funzione fondamentale 
della Gestione delle Scorte è quella di definire il livello ottimale di scorte da tenere in 
magazzino e la frequenza con cui effettuare il riordino (Romano e Danese, 2006). 
 
Oltre alle aree aziendali sopra elencate, il Codebook prende in considerazione due figure 
aziendali specifiche, di seguito analizzate. 
 
SOVRINTENDENTE DI STABILIMENTO (Plant Superintendent) 
Il Sovrintendente (o Direttore) di Stabilimento, nell’accezione più classica del termine, ha la 
responsabilità della gestione del sito produttivo nel suo complesso. È quindi responsabile del 
raggiungimento degli obiettivi economici previsti. Inoltre deve coordinare i responsabili delle 
altre funzioni aziendali, in modo da migliorare la produttività mediante anche l’applicazione di 
migliori tecniche di organizzazione e gestione. 
Il ruolo di Plant Superintendent, nell’approccio Lean alla gestione, invece, viene ridefinito, in 
quanto i suoi obiettivi diventano quelli di migliorare i processi produttivi, mediante una logica 
di produzione su fabbisogno e mediante la collaborazione tra aree aziendali. 
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SUPERVISORE (Supervisor) 
La funzione “Supervisore” può racchiudere diversi ruoli, a seconda dell’organizzazione 
aziendale. In genere il Supervisore ha la responsabilità di gestire e coordinare una o più aree 
aziendali, è quindi responsabile del conseguimento degli obiettivi dell’area cui è a capo e del 
buon coordinamento e collaborazione dei suoi dipendenti. 
 
 
2.3 Categorie oggetto d’indagine 
Nel capitolo 1 (paragrafo 5) e nell’allegato 1 sono state brevemente elencate le macro 
categorie e le variabili individuate dal Codebook, che rappresentano l’oggetto di studio della 
presente tesi. Tali macro categorie nascono dall’aggregazione di diversi quesiti contenuti nei 
questionari, quindi contengono risposte fornite da diversi rispondenti. Per tal ragione è, 
quindi, opportuno descrivere le categorie più nel dettaglio. 
 
2.3.1 ADAPTABILITY SCALES (Misure di Adattabilità) 
L’Adaptability Scales, o Misure di Adattabilità, è una macro categoria contenente tutti quei 
fattori che rendono l’azienda propensa ad adattarsi ai cambiamenti del contesto in cui opera, 
siano essi cambiamenti del mercato, dei clienti o delle aziende concorrenti (Tan e Tiong, 
2005). 
In particolare la macro categoria in oggetto studia il grado di adozione e l’efficienza e 
efficacia dei sistemi FMS: Flexible Manufacturing System. Il FMS è un sistema di produzione 
che nasce dall’esigenza di maggiore flessibilità della produzione, pur mantenendo volumi 
competitivi per famiglie abbastanza ampie di prodotti. È un sistema di produzione intermedio 
tra quello per reparti e quello per linee dedicate. La produzione è organizzata per celle, 
all’interno delle quali si realizzano famiglie di prodotti, con elevata flessibilità per tipologie di 
parti e sequenze di lavorazione. Il flusso di materiali e di informazioni è integrato, mediante 
l’utilizzo di macchinari a controllo numerico, con limitato intervento umano (Kimemia e 
Gershwin, 1983). 
I sistemi FMS permettono di: 
− Produrre una certa varietà di prodotti all’interno di una stessa cella; 
− Produrre più prodotti, più velocemente; 
− Migliorare l’efficienza e la qualità; 
− Ridurre i tempi di attrezzaggio e i lead time; 
− Soddisfare le esigenze di un numero maggiore di acquirenti. 
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Le variabili che compongono la macro categoria in oggetto sono di seguito descritte. 
 
RECONFIGURABILITY (Riconfigurabilità) 
L’aggregazione di questa variabile nasce dal fatto che le pratiche riconfigurabili forniscono un 
alto livello di responsività ai cambiamenti di mercato. 
Mahlotra et al. (2009) definiscono la riconfigurabilità come l’abilità di riconfigurare o cambiare 
i fattori produttivi con l’obiettivo di adattarsi al nuovo ambiente e ai cambiamenti tecnologici. 
Essi sostengono che i cambiamenti delle richieste dei clienti creano la necessità di nuovi 
design nei sistemi produttivi e che, al fine di mantenere un certo livello di competitività 
all’interno delle dinamiche di mercato, le imprese dovrebbero fornire un livello sufficiente di 
flessibilità per produrre una certa varietà di prodotti nello stesso sistema produttivo. I sistemi 
produttivi riconfigurabili sono progettati per produrre rapidamente diverse famiglie di prodotti 
nel minor tempo possibile e con i minori costi possibili, senza sacrificare il livello di qualità. 
Nella variabile “Riconfigurabilità”, in particolare, vengono valutati i seguenti aspetti (Mahlotra 
et al., 2009): 
− Modularità, ovvero la compartimentazione dei componenti e dei design in unità che 
possono essere usate alternativamente; 
− Scalabilità, ovvero l’abilità di cambiare facilmente i livelli esistenti di produzione, al fine 
di soddisfare diversi volumi di produzione; 
− Integrabilità, ovvero la capacità di integrare rapidamente e precisamente diversi moduli 
mediante delle interfacce che rendono possibile l’integrazione e la comunicazione; 
− Convertibilità, ovvero l’abilità di trasformare rapidamente le funzionalità delle 
attrezzature esistenti per soddisfare la domanda; 
− Diagnosticabilità, ovvero la capacità di identificare velocemente le fonti dei problemi; 
− Personalizzazione, ovvero il grado di adattabilità dei sistemi produttivi alle richieste dei 
clienti. 
 
CUSTOMER MARKET KNOWLEDGE (Conoscenza del Mercato dei Clienti) 
L’orientamento al mercato è una cultura di business che ha come priorità principale quella di 
soddisfare in pieno le esigenze del cliente. Quando un’azienda adotta una logica orientata al 
mercato, il focus principale dev’essere il cliente, allo scopo di sviluppare e raggiungere una 
profonda comprensione del cliente stesso (Slater e Narver, 1994). In questi tipi di business si 
monitorano in maniera continua i bisogni dei clienti, prestando particolare attenzione ai 
servizi, sia pre che post vendita. (Slater e Narver, 1994). 
23 
 
All’interno della macro categoria Adaptability Scales è stata identificata la variabile Customer 
Market Knowledge, sulla base del fatto che quest’ultimo rappresenta il primo passo per 
raggiungere sia l’adattabilità dell’impresa al mercato, sia, di conseguenza, un elevato livello 
di vantaggio competitivo (Min et al., 2007). 
 
SUPPLIER MARKET KNOWLEDGE (Conoscenza del Mercato dei Fornitori) 
Nell’ultimo decennio l’ambiente di business si è modificato radicalmente a causa di una 
crescente globalizzazione. A differenza del passato, le aziende non possono più concentrarsi 
unicamente sulle proprie operazioni di business, ma devono lavorare efficientemente ed 
efficacemente con clienti e fornitori. Assume, quindi, particolare importanza la fase di 
identificazione dei fornitori, con i quali l’azienda dovrà stabilire un rapporto durevole al fine di 
soddisfare nella maniera più opportuna possibile le richieste dei clienti (Choy et al., 2006). 
Come nel caso della variabile Customer Market Knowledge, anche Supplier Market 
Knowledge è stata identificata in quanto rappresenta una premessa al raggiungimento 
dell’adattabilità dell’impresa. 
 
COMPETITOR MARKET KNOWLEDGE (Conoscenza del Mercato dei Concorrenti) 
Lo studio di Slater e Narver (2000) suggerisce che le diverse capacità nel reperimento di 
conoscenze contribuiscono alla creazione di valore a favore del cliente in diversi modi, quali 
il miglioramento della qualità del prodotto e una migliore soddisfazione del compratore. Ma la 
sola conoscenza del cliente porta spesso ad adottare una strategia di business incompleta 
(Day e Wensley, 1983). Questo perché l’impresa può essere obbligata ad adottare misure 
d’emergenza per gestire le azioni delle aziende concorrenti. Essere orientate al concorrente 
significa che l’impresa è in grado di comprendere i punti di forza e di debolezza nel breve 
termine e le capacità e le strategie nel lungo termine sia delle attuali che delle potenziali 
aziende concorrenti (Narver e Slater, 1990). Inoltre, lo studio di Noble et al. (2002) 
suggerisce che le organizzazioni con elevato livello di orientazione ai competitors tendono ad 
esibire performance superiori. 
Anche per quanto riguarda la variabile Competitor Market Knowledge, la sua identificazione 
è dovuta al fatto che essa rappresenta la premessa al raggiungimento dell’adattabilità. 
 
DESIGN FOR ADAPTATION TO CHANGE (Progetti per l’adattamento ai cambiamenti) 
Bucchiarone et al. (2010) affermano che, per offrire efficientemente prodotti affidabili, è 
necessario che i servizi offerti siano sempre allineati con i cambiamenti nell’ambiente in cui è 
inserita l’azienda. Infatti, anche successivamente all’implementazione della strategia, 
possono verificarsi cambiamenti nel mercato che potrebbero far sorgere delle inefficienze. 
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Risulta quindi necessario identificare le strategie di adattamento migliori, che permettono di 
mantenere il sistema produttivo allineato con le richieste dei compratori. 
È perciò di particolare importanza che l’impresa adotti un certo grado di flessibilità, per poter 
rispondere prontamente alla variabilità del mercato e dei bisogni dei clienti. Proprio per 
questo anche la variabile Design for Adaptation to Change rappresenta un presupposto alla 
macro categoria Adaptability Scales. 
 
ADAPTATION TO NEW TECHNOLOGY (Adattamento alle Nuove Tecnologie) 
Negli ultimi decenni lo sviluppo delle tecnologie ha avuto un ruolo fondamentale nello 
sviluppo delle industrie manifatturiere. De Woot (2012) afferma che il progresso tecnologico 
permette a coloro che lo gestiscono di aumentare il loro potenziale di crescita; diventa così 
un’arma concorrenziale. Inoltre, De Woot sostiene che il ritmo del cambiamento tecnico – 
economico si velocizza sotto l’effetto della concorrenza globale e che gli orientamenti al 
progresso tecnologico sono sempre più spesso prerogativa esclusiva delle aziende: sono 
quest’ultime a decidere il tipo di ricerca che svolgeranno, così come che tipo di prodotto o 
servizio offriranno al mercato (De Woot, 2012). 
L’abilità di adattamento alle nuove tecnologie, che dipende da un efficiente uso di risorse, 
capacità e competenze, è, a sua volta, un presupposto fondamentale al raggiungimento di 
un livello di adattabilità soddisfacente. 
 
 
2.3.2 BUSINESS SERVICES SCALE (Misure dei Servizi di Business). 
Come risultato dell’aumento di outsourcing e la crescente importanza dei beni immateriali, le 
imprese tendono sempre di più a spostarsi verso la fornitura di servizi e, di conseguenza, le 
attività di gestione della catena di servizi sono in aumento (Storey et al., 2006). Diventa, 
quindi, molto importante servirsi di Business Services efficaci. Business Services Scales 
comprende le variabili descritte di seguito. 
 
EXTENT OF BUSINESS SERVICES OUTSOURCING (Entità dell’Outsourcing dei Servizi di 
Business) 
Nonostante la riconosciuta importanza della corretta gestione dei servizi da parte del 
management operativo, la profondità con cui essa viene attuata è ancora 
sorprendentemente bassa (Roth e Menor, 2003). 
Van Der Valk et al. (2009) affermano che, dal punto di vista dei fornitori di servizi, l'obiettivo 
fondamentale è quello di garantire la corrispondenza tra il servizio acquistato e quello 
potenzialmente offerto da altre aziende. Dal momento che i servizi acquistati sono trasferiti al 
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cliente finale, è fondamentale identificare le necessità del cliente e questo processo richiede 
una forte interazione con il marketing. 
Dunque, per la gestione dei fornitori di servizi di business il marketing viene coinvolto, dal 
momento che il soddisfacimento del compratore finale dipende anche dal livello di efficienza 
nell’interazione tra un’azienda ed il suo fornitore (Van Der Valk et al., 2009). 
Inoltre, Van der Valk et al. (2009) sottolineano che l’approvvigionamento dei servizi di 
business è diventato un elemento rilevante nel processo di acquisizione di risorse esterne da 
parte dell’azienda; Axelsson e Wynstra (2002), Van Weele (2005), Murray e Kotabe (1999) 
ne evidenziano la crescente importanza, affermando che le organizzazioni si stanno 
allontanando dal puro acquisto di prodotti per avvicinarsi all’acquisto di servizi. 
 
CRITICAL CAPABILITIES OF BUSINESS SERVICES SUPPLIER, PLANT’S CRITICAL 
CAPABILITIES (Capacità Critiche dei Fornitori di Servizi di Business, Capacità Critiche di 
Stabilimento) 
Lo studio di Van Der Valk et al. (2009) focalizza l’attenzione sulle capacità critiche di 
stabilimento nei fornitori e nei clienti di servizi di business. Dallo studio sono emersi risultati 
diversi a seconda del tipo di servizio offerto. Per quanto riguarda i fornitori di servizi di 
business emergono: 
− Servizi riguardanti parti componenti. La criticità consiste nella capacità, da parte del 
fornitore, di rispettare la consegna dei servizi, in accordo con le richieste dei clienti; 
− Servizi riguardanti semi – lavorati. Le capacità critiche del fornitore sono simili a quelle 
rilevate nei servizi di parti componenti, risultano quindi concentrate sui processi di 
produzione e consegna dei servizi (Håkansson, 1982); 
− Servizi riguardanti beni di consumo. Le criticità relative al fornitore includono lo 
svolgere un efficiente servizio di produzione e consegna, ottimizzando l’allocazione e 
l’utilizzazione delle risorse produttive (Jackson et al., 1995). 
− Servizi riguardanti beni strumentali. Le capacità critiche di stabilimento includono 
l’abilità di capire i processi produttivi del compratore e la propensione e credibilità in termini 
di rispetto delle scadenze. 
Per quanto riguarda i clienti di servizi di business si sottolinea quanto segue (Van Der Valk et 
al., 2009): 
− Servizi riguardanti parti componenti e semi – lavorati. Per quanto riguarda il cliente di 
servizi di business, le criticità includono l’abilità di interpretare, tradurre e comunicare la 
domanda di servizi e coordinare e sincronizzare la consegna con il fornitore; 
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− Servizi riguardanti beni strumentali e di consumo. Gli aspetti critici includono la 
capacità di saper individuare la domanda degli utilizzatori finali e tradurla in ordine da 
trasmettere al fornitore. 
 
INVOLVEMENT IN BUSINESS SERVICE OUTSOURCING (Coinvolgimento nell’Outsourcing 
dei Servizi di Business) 
L’importanza dei servizi di business si riflette negli schemi d’acquisto delle singole aziende. 
Da più di un decennio, gli studi comparativi che coinvolgono le aziende manifatturiere, di 
servizi e le pubbliche autorità, mostrano come ai servizi venga destinata una sostanziosa 
parte del volume totale degli acquisti (più della metà) (Fearon e Bales, 1995). L’aumento 
dell’outsourcing, così come lo sviluppo delle tecnologie, della produzione e della 
progettazione, hanno aumentato considerevolmente la percentuale dei servizi sul volume 
totale degli acquisti (Murray e Kotabe, 1999). 
L’esternalizzazione dei servizi, quindi, risulta essere un fattore di grande importanza in 
quanto spinge le aziende a dirigersi sempre più verso attività di servizi (Storey et al., 2006). 
 
COMMUNICATION WITH BUSINESS SERVICES PROVIDERS (Comunicazione con i 
Fornitori di Servizi di Business) 
Van Der Valk et al. (2009) sottolineano, nel loro studio la dinamicità dell’interazione tra 
fornitore e compratore di servizi di business. La comunicazione è concettualizzata in termini 
di argomenti principali discussi durante il dialogo compratore – venditore; questo dialogo, in 
particolare, può riflettere quali sono gli obiettivi chiave dell’interazione stessa. Van Der Valk 
et al. (2008) hanno condotto degli studi esplorativi per scoprire quali siano i tipi di interazione 
per ciascuno dei quattro tipi di servizi: 
− Interazione per servizi di parti componenti. La comunicazione richiede lo scambio di 
informazioni circa il valore proposto dall’azienda fornitrice, l’allineamento del servizio alla 
domanda dell’utente finale e la valutazione da parte del compratore del servizio offerto; 
− Interazione per servizi di semi – lavorati. La comunicazione si focalizza sulle richieste 
dei clienti e sulla possibilità di trasformare i servizi sulla base di quanto richiesto dal cliente 
stesso; 
− Interazione per servizi di beni strumentali. La comunicazione riguarda le informazioni 
circa le strategie dell’azienda compratrice, dal momento che quest’ultime permettono al 
fornitore di indirizzare al meglio lo sviluppo di quanto richiesto. Il fornitore di servizi, invece, 
provvede ad elargire informazioni riguardanti nuovi servizi di beni strumentali disponibili sul 
mercato; 
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− Interazione per servizi di beni di consumo. La comunicazione si concentra sulla 
performance giornaliera e sulle opportunità di miglioramento dell’efficienza. 
 
PLANT’S ADAPTATION TO BUSINESS SERVICES PROVIDERS (Adattamento dello 
Stabilimento ai Fornitori di Servizi di Business) 
Con “adattamento” si fa riferimento ai cambiamenti nelle relazioni o agli investimenti effettuati 
unilateralmente o da entrambe le parti coinvolte, allo scopo di facilitare la collaborazione tra 
compratore e venditore. 
Nel loro studio riguardante gli schemi di interazione tra compratore e fornitore, Van Der Valk 
et al. (2009) asseriscono l’assenza di uno schema preciso circa l’adattamento dell’azienda al 
fornitore di servizi di business: in alcuni casi l’adattamento interessa una sola categoria di 
servizi (parti componenti, semi – lavorati, beni strumentali e di consumo), per altri, invece, 
riguarda le diverse categorie di servizi.  
Nonostante la mancanza di un chiaro schema nelle interazioni tra compratore e venditore, 
l’adattamento del fornitore di servizi di business si verifica quando (Van Der Valk et al. 2009): 
− L’obiettivo chiave è quello di assicurare che i servizi siano allineati con la domanda 
dell’azienda compratrice; 
− Il coinvolgimento del marketing è presente in entrambe le parti; 
− La qualità e la capacità produttiva sono caratteristiche di rilievo del fornitore; 
− La completa comprensione delle richieste del cliente è una caratteristica importante 
del fornitore. 
 
PROCESS OUTCOMES OF BUSINESS SERVICES PROVIDERS (Risultati di processo dei 
Fornitori di Servizi di Business) 
La creazione di valore è un processo attraverso il quale un’azienda acquista importanza agli 
occhi del cliente. Per un fornitore di beni, le possibilità di interagire con i compratori sono 
limitate. Il fornitore di servizi, invece, ha maggiori opportunità di interagire con il compratore 
e, quindi, influenzarlo nel processo di creazione di valore (Grönroos, 2008). 
Adottare una logica mirata alla fornitura di servizi implica che il fornitore può trarre beneficio 
dalle esistenti interazioni con i compratori, per migliorare ed essere parte integrante del 
processo di creazione di valore (Grönroos, 2006). 
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Come asseriscono Storbacka e Lehtinen (2001), l’azienda acquirente produce valore per sé 
stessa in maniera indipendente, ma il fornitore di servizi può assisterla e, di conseguenza, 
può migliorare i suoi risultati di processo. 
 
PERFORMANCE OUTCOMES OF BUSINESS SERVICES PROVIDERS (Prestazioni dei 
Fornitori di Servizi di Business). 
Nello studio del successo dei fornitori di servizi, il paper di Van Der Valk et al. (2009), basato 
sugli studi di Grönroos (1982) e Edvarsson e Olsson (1996), distingue tra risultati di processo 
dei clienti (esaminati nella variabile “Process outcomes of business services providers”) e 
performance dei clienti. Così come per la variabile “Communication with business services 
providers”, anche per quella in oggetto Van Der Valk et al. distinguono quattro tipi di 
interazione, a seconda del tipo di servizio offerto; per tutti i quattro tipi, le performance dei 
fornitori di servizi di business sono un elemento importante (Van Der Valk et al., 2009). 
Nel caso specifico della variabile in oggetto, l’obiettivo è quello di valutare in che misura le 
performance dei fornitori di servizi di business abbiano effetti sulla creazione di valore, sul 
risparmio di costi, sul raggiungimento di una maggior flessibilità produttiva, sulla riduzione 
dei tempi di consegna, ecc. 
 
IMPORTANCE OF BUSINESS SERVICES (Importanza dei Servizi di Business) 
L’importanza assunta dai servizi di business, così come l’incertezza, che è funzione della 
complessità e delle novità del servizio, influiscono in maniera importante sul grado di rischio 
che l’acquirente di servizi di business si assume (McQuiston, 1989). 
Secondo Van Der Valk et al. (2009), al momento dell’assunzione del rischio, l’azienda 
dovrebbe porsi due domande: 
− Se lo schema di interazione osservato tra fornitore e compratore segue lo schema di 
interazione ideale, ma non ha successo; 
− Se lo schema di interazione non segue lo schema ideale, ma ha successo. 
 
COMPLEXITY OF BUSINESS SERVICES (Complessità dei Servizi di Business) 
Basole e Rouse (2008), nel loro studio riguardante la complessità delle reti di servizi, le 
rappresentano come modelli formali di network, che possono essere visti come sistemi in 
evoluzione, in modo da rendere possibile una comparazione. Basole e Rouse (2008) 
definiscono il network come una serie di nodi che integrano qualsiasi transazione con il 
compratore. La complessità della rete dipende dal tipo di transazione nel network, dal suo 
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numero di nodi, dalla probabilità che, al suo interno, avvenga un certo tipo di scambio e dalla 
probabilità condizionale che venga coinvolto una tipologia di nodo, dato una determinata 
transazione (Basole e Rouse 2008). 
Come nel caso della variabile riguardante l’importanza dei servizi di business, anche il grado 
di complessità del network in cui opera il compratore di business services influenza il grado 
di rischio che ‘acquirente stesso è propenso ad assumersi (Van Der Valk et al., 2009). 
 
NOVELTY OF BUSINESS SERVICES (Novità dei Servizi di Business) 
Come per quanto anticipato per la variabile “Importanza dei Servizi di Business” e per 
“Complessità dei Servizi di Business”, anche le novità che si riscontrano nel mercato dei 
servizi di business influenzano fortemente il grado di rischio assunto dal compratore dei 
servizi di business (Van Der Valk et al., 2009). 
 
SUPPLIERS’ INVOLVEMENT (Coinvolgimento dei Fornitori) 
Il coinvolgimento del fornitore nel rapporto di fornitura di servizi di business si espleta in 
maniera diversa a seconda del tipo di servizio offerto al compratore finale (Van Der Valk et 
al., 2009): 
− Interazione per servizi di parti componenti. Il coinvolgimento del fornitore si sviluppa 
soprattutto a livello di marketing, dal momento che esso deve interagire con il cliente finale; 
− Interazione per servizi di beni strumentali. Come nel caso dei servizi di parti 
componenti, anche per i beni strumentali la funzione aziendale del fornitore maggiormente 
coinvolta è il marketing; 
− Interazione per servizi di beni di consumo. Il coinvolgimento del fornitore si sviluppa a 
livello di marketing, come negli altri due casi, e di funzione “sviluppo nuovo prodotto”, 
assicurando supporto ottimale in fase di produzione. 
 
BUSINESS SERVICE SUPPLIERS’ ADAPTATION (Adattamento dei Fornitori di Servizi di 
Business) 
Valgono le considerazioni espresse per la variabile “Plant’s Adaptation to Business Services 
Providers”. 
 
2.3.3 CONSTRAINT MANAGEMENT SCALES (Misure della Gestione basata sulla Teoria 
dei Vincoli) 
La Teoria dei Vincoli, o TOC, è un approccio elaborato da Goldratt (1984) che affronta il 
problem solving attraverso cinque passi fondamentali: individuazione dei vincoli di sistema, 
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individuazione del metodo migliore per sfruttare i vincoli di sistema, subordinazione di ogni 
altra decisione al miglioramento dei vincoli di sistema, aumento della capacità dei vincoli di 
sistema ed iterazione del procedimento se il vincolo di sistema non è stato eliminato. 
Le variabili che si individuano per il Constraint Management Scales sono le seguenti. 
 
TOC (Studi e Opinioni sulla Teoria dei Vincoli) e THEORY OF CONSTRAINTS (Teoria dei 
Vincoli) 
Nella Teoria dei Vincoli, il processo produttivo viene visto come un insieme di processi 
elementari che si devono interfacciare tra loro in maniera armonica per conseguire gli 
obiettivi di redditività aziendale. 
Goldratt definisce il “Constraint” (collo di bottiglia) come una “qualsiasi risorsa con capacità 
inferiore al carico di domanda assegnato o, più in generale, una qualsiasi risorsa che limiti, 
rallenti o non consenta ad un sistema di perseguire i suoi scopi” (Goldratt, 1984). 
Boyd e Gupta (2004) riconoscono tre elementi fondamentali per il successo del TOC: 
− Organizational mindset, ovvvero una mentalità organizzativa. La teoria dei vincoli mette 
in evidenza la natura interdipendente dei processi aziendali, considerando le imprese come 
reti di processi, funzioni, dipartimenti e risorse interdipendenti tra loro, dove una certa varietà 
di input sono trasformati in prodotti, allo scopo di ottenere un profitto; 
− Measurements, ovvero la misurazione della prestazione. Il TOC sottolinea la necessità 
di utilizzare dei sistemi di misurazione delle performance e per questo utilizza dei fattori 
considerati nella variabile “TOC Performance Measurement”; 
− Decision making, ovvero processo decisionale. A differenza del classico Operations 
Management, che in alcuni casi comprende anche la definizione della strategia di prodotto, 
la teoria dei vincoli si focalizza sulla gestione del processo esistente. 
Obiettivo fondamentale del TOC è l’eliminazione dei colli di bottiglia. Possono essere interni 
o esterni al sistema e ne limitano il throughput (rendimento). 
Adottando un “throughput orientation”, cioè una logica orientata al rendimento, Mehra et al. 
(2005) ritengono necessarie tre dimensioni per l’implementazione del TOC (che verranno di 
seguito descritte nelle relative variabili): 
− TOC logistic; 
− TOC thinking processes; 
− TOC performance measurement. 
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TOC LOGISTICS (Logistica secondo TOC) 
A livello di logistica, il flusso produttivo può essere significativamente influenzato dalle 
operazioni relative alla pianificazione ed al relativo controllo di sistema. I vincoli logistici 
possono rallentare lo scorrimento in produzione in qualsiasi punto, dall’ordine fino alla 
spedizione. 
 
TOC THINKING PROCESSES (Creazione dei Processi secondo TOC) 
Dato che i maggiori colli di bottiglia derivano dalla resistenza al cambiamento, il TOC è nato 
con lo scopo di attaccare proprio quest’aspetto: il comportamento. Il Thinking Process del 
TOC fornisce una serie di strumenti che permettono agli utilizzatori di sviluppare loro stessi 
soluzioni a problemi complessi. Tali strumenti permettono di analizzare una situazione 
utilizzando la logica rigorosa del causa – effetto, combinata con le conoscenze e le intuizioni 
dell’utilizzatore stesso. (Balderstone e Mabin, 2003) 
Le strategie e le politiche manageriali possono condizionare, anche in maniera molto forte, le 
decisioni riguardanti la produzione. In molti casi i colli di bottiglia nascono dalla mancata 
comprensione dei fattori che permettono di realizzare una buona gestione del flusso 
produttivo. 
 
TOC PERFORMANCE MEASUREMENT (Misurazione delle Performance secondo TOC) 
L’obiettivo principale di un’impresa è quello di ottenere un utile. Secondo TOC questo scopo 
è perseguibile eliminando dal sistema gli ostacoli che impediscono il conseguimento di 
elevate prestazioni a basso costo. Le tecniche tradizionali di cost accounting (come l’Activity 
Based Cost) risultano inadatte allo scopo, in quanto si basano prevalentemente su indici di 
inefficienza (costi). L’approccio secondo TOC consente di valutare le performance mediante 
tre fattori di natura operativa (Gupta e Kline, 2008): 
− Throughput. (T) Rappresenta il tasso al quale il sistema produce denaro attraverso le 
vendite; 
− Inventory. (I) Rappresenta il denaro investito nel sistema, sotto forma di macchinari, 
attrezzature, materie prime e componenti, edifici e strutture di supporto; 
− Operating Expenses. (OE) Rappresentano i costi operativi, inclusi i costi di produzione, 
amministrativi e tutti i costi generalmente legati alla manodopera, spesi per trasformare 
l’”Inventory” in “Throughput”. 
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TOC OUTCOMES (Risultati secondo TOC) 
Dai tre fattori definiti per la valutazione delle performance mediante l’approccio TOC, 
scaturiscono degli indicatori che permettono l’analisi dei risultati dal punto di vista finanziario 
(Balderstone e Mabin, 2003): 
− Profitto netto. Rappresenta la differenza tra T e OE; 
− Return on Investment. (ROI). È una misura di prestazione di un investimento e viene 
definito come: (T-OE)/I; 
− Flusso di cassa. È una di stima dell’effetto complessivo dei tre indici T, OE, I; 
− Produttività. Viene definito come: T/OE. 
 
 
2.3.4 ENVIRONMENTAL SCALES (Misure dell’Ambiente Competitivo) 
Poiché il contesto competitivo dell’attività di un’azienda continua a cambiare, è doveroso 
riconoscere che l’impatto di questi mutamenti sulla logistica e sul SCM in generale può 
essere rilevante. Pertanto diventa di fondamentale importanza una conoscenza approfondita 
del mercato in cui opera l’azienda, per raggiungere una competenza e una capacità tale da 
risultare concorrenziale con le altre imprese. 
Le variabili identificate in relazione all’Environmental Scales sono illustrate di seguito. 
 
COMPLEXITY OF THE ENVIRONMENT (Complessità dell’ambiente) 
Van De Ven (1986) nel suo studio riguardante la gestione dell’innovazione ha affrontato il 
problema della complessità dell’ambiente in cui si opera. In relazione a quest’aspetto, Van 
De Ven identifica quattro problemi fondamentali: 
− A livello di attenzione: un’azienda è maggiormente propensa a focalizzarsi sulla 
protezione del sistema già esistente, piuttosto che prestare attenzione allo sviluppo di novità 
nell’ambiente circostante; 
− A livello di gestione di nuove idee: l’innovazione che si registra nell’ambiente esterno è, 
nella maggioranza dei casi, un’attività collettiva che dev’essere implementata ed 
istituzionalizzata; 
− A livello di gestione delle relazioni: la molteplicità di idee, proposte, innovazioni, 
conoscenze che derivano dai rapporti con l’ambiente esterno devono trasformarsi in attività 
concrete; 
− A livello di leadership: per adattarsi quando necessario, si deve essere in grado di 
mettere in atto cambiamenti strutturali per rispondere alle innovazioni dell’ambiente esterno. 
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MARKET INFORMATION (Informazioni di Mercato) 
Si definisce “offerta di informazioni” la quantità di dati disponibili relativamente ad un 
particolare ambito (Goldstein e Zack, 1989), mentre con “bisogno di informazioni” si indica il 
volume di conoscenze richiesto per portare a termine un determinato compito (Farance et 
al., 1977). 
La trasmissione di informazioni aumenta a mano a mano che l’organizzazione acquisisce 
informazioni di mercato sia da fonti esterne (ricerche di mercato, consulenze, acquisizione di 
altre organizzazioni con profonda conoscenza del mercato, ecc) (Dixon, 1992), che interne 
(conoscenze dei fondatori, conoscenze basate sull’esperienza, sviluppo di nuove tecnologie, 
ecc) (Dixon, 1992; Huber, 1991). 
L’offerta delle informazioni di mercato, inoltre, aumenta con il passare del tempo, anche a 
causa del fatto che, l’azienda cresce e tende a decentralizzarsi (Mintzberg, 1979), 
spostando, quindi, verso l’esterno anche la funzione aziendale che si occupa delle ricerche 
di mercato. 
 
PLANT DESCRIPTION (Descrizione dello Stabilimento) 
La struttura dell’azienda influenza il comportamento e le scelte dell’azienda stessa attraverso 
due canali (De Canio et al., 2000). In primo luogo, la struttura può influire a livello generale 
sulle misure di performance, come la redditività o la velocità nell’adozione di misure di 
miglioramento della produttività. In secondo luogo, la struttura dello stabilimento può avere 
conseguenze per gli individui o le unità operative dell’impresa. 
Lo studio di De Canio et al. (2000), infatti, mostra che la struttura organizzativa dell’azienda è 
un elemento cruciale nella realizzazione della piena riduzione dei costi. 
 
PLANT FOCUS (Focus dello Stabilimento) 
“Cosa determina il focus di un’azienda?” è una delle domande più importanti in fase di 
pianificazione strategica (Rumelt et al., 1994). 
Considerando l’impatto del processo di diversificazione del prodotto sulle performance 
aziendali, la letteratura risulta contrastante a riguardo. 
I risultati dello studio di Rumelt (1974) suggeriscono che, nelle economie sviluppate, la 
diversificazione di prodotto non correlata (conglomerazione) sembra portare alla distruzione 
di valore, e quindi viene considerata un fattore negativo. 
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Una seconda gamma di studi (Chang e Hong, 2000; Guillen, 2000; Khanna e Palepu, 2000; 
Khanna e Rivkin, 2001), riguardanti le economie emergenti, vedono la conglomerazione 
come un fattore positivo per le performance; questi risultati incoraggiano le aziende a 
dirigersi verso la diversificazione del prodotto. 
 
 
2.3.5 HUMAN RESOURCES MANAGEMENT SCALES (Misure della Gestione delle Risorse 
Umane) 
La competitività ed il raggiungimento degli obiettivi aziendali dipende anche dalla capacità 
dei lavoratori di operare in maniera efficiente e collaborativa, e dalla capacità 
dell’organizzazione di soddisfare le necessità dei lavoratori in termini di mansioni e 
retribuzione. Le variabili individuate per la macro categoria in oggetto di seguito descritte. 
 
CENTRALIZATION OF AUTHORITY (Centralità dell’Autorità) 
Con il termine “centralità” ci si riferisce al livello gerarchico che permette all’autorità di 
prendere determinate decisioni. Se le decisioni sono delegate a livelli inferiori, 
l’organizzazione è decentralizzata; se, invece, le decisioni vengono prese ai massimi livelli 
della gerarchia, l’organizzazione è centralizzata (Pugh, 1973). Le aziende con una struttura 
centralizzata impongono le decisioni “dall’alto” (in senso verticale) in quanto il potere 
decisionale stesso è concentrato nelle mani di poche persone ai livelli più alti della gerarchia. 
Nelle strutture decentralizzate, invece, il processo decisionale si sviluppa sia in senso 
verticale che orizzontale (Zey e Ferrell, 1979). 
 
COMMITMENT (Impegno) 
Come evidenziano gli studi sul commitment (Allen e Meyer, 1990; Meyer et al., 2002), 
quando si rilevano condizioni di scarso benessere organizzativo si determinano, in maniera 
concreta, fenomeni come diminuzione della produttività, assenteismo, bassi livelli di 
motivazione, ridotta disponibilità e mancanza di fiducia e impegno. Risulta, quindi, di 
fondamentale importanza, in termini di raggiungimento degli obiettivi aziendali, che l’impresa 
punti alla cura del benessere del lavoratore (Di Nuovo e Zanchi, 2008). 
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COOPERATION (Cooperazione) 
La cooperazione tra diverse unità di un’azienda implica un certo livello di interdipendenza tra 
le unità stesse (Ouchi, 1980). Il livello di interdipendenza tra unità può influenzare la 
presenza di potenziali conflitti. La formalizzazione di strutture, processi e contenuti delle 
relazioni implica un accordo riguardo le mutue aspettative. Questo riduce l’equivocità e 
l’ambiguità che può sorgere all’interno della relazione. La mancanza di struttura, e quindi di 
cooperazione tra unità, può portare all’insorgenza di conflitti (Kumar e Van Dissel, 1996). 
 
COORDINATION OF DECISION MAKING (Coordinamento del Decision Making) 
Gran parte dei processi di coordinazione che hanno luogo in un’azienda richiede che le 
decisioni vengano prese e accettate da un gruppo di persone. Le decisioni di gruppo 
necessitano della comunicazione collaborativa, da parte dei componenti del gruppo stesso, 
degli obiettivi da perseguire, delle alternative da considerare, dei metodi di valutazione di tali 
alternative e delle scelte che dovranno prendere. Questo tipo di comunicazione prevede che 
il messaggio venga prima trasmesso, ed in seguito preso in considerazione e condiviso. 
Malone e Crowston (1990) definiscono questi step come “layer”, ciascuno dei quali è 
intrinseco alle reti di comunicazione. Al fine di ottenere un’efficiente coordinazione durante il 
processo di decision – making è indispensabile che i layers della rete di comunicazione 
siano interdipendenti l’uno con l’altro (Malone e Crowston 1990). 
 
EMPLOYEE SUGGESTIONS – IMPLEMENTATION AND FEEDBACK (Suggerimenti dei 
Dipendenti – Implementazione e Feedback) 
Tradizionalmente, la letteratura riguardante la creatività dei dipendenti si è focalizzata su 
variabili quali: competenza sul lavoro, motivazioni intrinseche nello svolgimento del lavoro, 
capacità e personalità creative (Amabile e Gryskiewicz, 1989; Oldham e Cummings, 1996; 
Unsworth e West, 1998). 
Ulteriori ricerche hanno mostrato che esiste un altro fattore che influenza la creatività: 
l’autodeterminazione dei dipendenti (Farr e Ford, 1990). Se i dipendenti si sentono all’altezza 
di svolgere una serie di attività proattive che richiedono l’uso di iniziativa e se è, quindi, 
presente l’autodeterminazione, si sentiranno maggiormente in grado di svolgere con 
successo il proprio compito (Parker, 1998). 
La fase successiva alla proposta dell’idea è l’eventuale sua implementazione, che è 
fortemente legata al coinvolgimento di altre persone. Mentre un dipendente può essere 
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creativo e generare da solo nuove idee, la loro implementazione tipicamente dipende 
dall’approvazione, dal supporto e dalle risorse di altri (Van De Ven et al., 1989). 
 
MANAGEMENT BREADTH OF EXPERIENCE (Ampiezza delle Esperienze dei Dirigenti) 
In un contesto economico fortemente globalizzato che ha visto, nell’arco di 60 anni, il 
susseguirsi di profondi cambiamenti nell’approccio al Management, l’esperienza del 
Management stesso influenza il successo o meno delle decisioni prese (Forza, 2004). 
La variabile in oggetto ha l’obiettivo di valutare se e con quanta frequenza i manager 
subiscono una rotazione tra mansioni diverse. 
 
MULTI – FUNCTION EMPLOYEES (Dipendenti Multi – Funzione) 
Come per la variabile “Employee Suggestion – Implementation and Feedback”, anche in 
questo caso è possibile applicare l’affermazione di Parker (1998): se il dipendente si sente 
all’altezza di svolgere una serie di attività proattive che richiedono l’uso di iniziativa, se è 
presente l’autodeterminazione si sentirà maggiormente in grado di svolgere con successo il 
suo compito. 
Se, da un lato, il multitasking dei dipendenti porta ad un aumento della produttività con una 
diminuzione dei costi, dall’altro possono sorgere delle difficoltà, quali: l’aumento dello stress 
del dipendente, l’incapacità del dipendente stesso di sostenere l’aumento della domanda e 
l’insorgere di difficoltà nella gestione dei diversi compiti (Otto et al., 2012). 
 
SELECTION (Selezione) 
Negli ultimi anni si è assistito ad un crescente interesse da parte delle aziende nei confronti 
della gestione delle risorse umane, in particolare per quel che concerne il processo di 
reclutamento e selezione dei potenziali nuovi dipendenti. Questo fenomeno è associabile al 
desiderio di inserire nell’impresa dipendenti che sono in grado di svolgere correttamente ed 
efficientemente il lavoro loro assegnato per il conseguimento degli obiettivi aziendali, 
caratteristica fondamentale per il successo del business dell’impresa (Borgese, 2002). 
 
GOAL – BASED INCENTIVES (Incentivi basati sugli Obiettivi) 
Le azioni umane sono principalmente guidate da obiettivi (Scherer e Zölch, 1958). 
Una chiara comprensione degli obiettivi è essenziale al Management per i seguenti motivi: 
− Permette di migliorare il processo di selezione delle alternative migliori: 
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− Rende possibile valutare l’alternativa migliore sotto il profilo della qualità; 
− Rende possibile l’inserimento di incentivi per il raggiungimento dell’obiettivo stesso. 
Lo studio di Burke e Hsieh (2006), infatti, afferma che i sistemi di incentivazione, ossia i 
meccanismi di azioni che distribuiscono ritorni ai collaboratori, assecondano la componente 
motivazionale della performance. 
 
SHOP FLOOR CONTACT (Contatto con l’Officina) 
Una buona e costante comunicazione tra ingegneri, manager e officina, che rappresenta il 
cuore dello stabilimento produttivo, garantisce, impiegando efficientemente le risorse a 
disposizione, il regolare funzionamento delle attività di fabbricazione, secondo i programmi 
ed i processi predisposti dalle altre funzioni aziendali. I responsabili dei reparti di 
fabbricazione e montaggio hanno la responsabilità di superare gli imprevisti, eliminare gli 
ostacoli, di rimediare ad eventuali errori commessi in fase di pianificazione. 
 
SMALL GROUP PROBLEM SOLVING (Gruppetti di Problem Solving) 
Le capacità di problem solving, sia a livello di singolo individuo sia a livello di gruppo, sono 
altamente valutate, specialmente in ambito scientifico – matematico (Dewey, 1910; 1916). 
L’istituto informativo “Excelsior” ha cercato di individuare le competenze professionali 
maggiormente valutate, ed è emerso che la capacità di risoluzione di problemi complessi, le 
competenze cognitive e la capacità di lavorare in gruppi di problem solving sono le abilità 
maggiormente ricercate nei dipendenti, perché si cerca di valorizzare il patrimonio di 
pensiero, evitando di demandare la risoluzione dei problemi a consulenti esterni, con ulteriori 
costi aggiuntivi (Chiappi, 2006). 
 
SUPERVISORY INTERACTION FACILITATION (Facilitazione dell’Interazione con la 
Supervisione) 
Per trasformare le risorse umane in un fattore competitivo, le aziende devono essere in 
grado di: 
− Stabilire un insieme di principi e valori che coinvolgano il personale; 
− Tradurre i principi stabiliti in specifiche prassi organizzative; 
− Imporre che sia l’alta direzione ad assumere il ruolo primario di presidiare i principi 
stabiliti e di assicurare che vengano applicati con coerenza. 
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Relativamente a quest’ultimo punto Borgese, (2002) afferma che, uno degli strumenti più 
importanti di cui dispone l’alta direzione, è il dialogo con i dipendenti dell’azienda: i manager 
stessi dovrebbero tenere frequenti incontri con il personale per discutere di argomenti di 
interesse generale ed assicurarsi che il dialogo con i diretti superiori sia franco. 
 
TASK RELATED TRAINING FOR EMPLOYEES (Formazione dei dipendenti in relazione alla 
mansione) 
Becker (1993) definisce la “formazione generale” come un tipo di formazione che accresce la 
produttività in azienda di un ammontare uguale rispetto all’incremento di produttività che si 
avrebbe in qualsiasi altra azienda. Al contrario, la “formazione specifica” aumenta la 
produttività solo nelle aziende in cui essa viene praticata (Becker, 1993). 
Gli incentivi che spingono il personale ad impegnarsi nella formazione consistono nei 
benefici che fornisce. Sia nel caso di formazione generale che specifica, l’incremento della 
produttività porta anche ad un incremento dei salari, il che stimola i dipendenti a partecipare 
alle attività di training (Barrett e O’Connell, 1999). 
 
 
2.3.6 IMPROVEMENT SCALES (Misure di Miglioramento) 
La macro categoria Improvement Scales mira a valutare la capacità dell’azienda di adottare 
iniziative di miglioramento. In un contesto di mercato in continua evoluzione la flessibilità e la 
capacità di miglioramento sono indice di una pronta abilità di risposta al cliente. 
 
IMPROVEMENT INITIATIVES (Iniziative di Miglioramento) 
È largamente condivisa l’opinione che il successo di lungo periodo dell’impresa dipende, per 
la maggior parte, dalle conoscenze incorporate dalle persone facenti parte 
dell’organizzazione e dai processi aziendali. Più elevate conoscenze consentono all’impresa 
di affrontare meglio il contesto di mercato in cui opera, migliorano l’utilizzo dei dati e delle 
informazioni, permettono di assumere decisioni con un minor grado di incertezza a parità di 
altre condizioni (Eppler, 2002). 
Per la particolare variabile in oggetto con “iniziative di miglioramento” si fa riferimento ad 
attività che mirano ad accrescere o migliorare: la qualità, utilizzo di pratiche Lean o Just in 
Time, il coinvolgimento dei dipendenti, la gestione dei materiali, l’uso di tecnologie di 
informazione, il Flexible Manufacturing System (FMS). 
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2.3.7 INFORMATION SYSTEM/INFORMATION TECHNOLOGY SCALES (Misure di Sistemi 
Informativi) 
La macro categoria Information System Scales racchiude una grande quantità di fattori, dal 
momento che, oggigiorno, l’uso di tecnologie in un’impresa è diventato una condizione 
necessaria al raggiungimento degli obiettivi aziendali nella maniera più rapida ed efficiente 
possibile. L’Information System Scales mira a valutare il grado di sfruttamento dei sistemi 
informativi. Le variabili che la compongono sono di seguito descritte. 
 
APPLICATION AREAS (Aree di Applicazione) 
I Sistemi Informativi vengono utilizzati per innumerevoli compiti, quali pianificazione e 
controllo della produzione (Material Requirements Planning –MRP–, Master Production 
Schedule –MPS-, Rough Cut Capacity Planning –RCCP-), acquisto e vendita on line (e-
sales, e-business), scambio di informazioni intra ed inter-aziendali, personalizzazione del 
prodotto e servizio al cliente, ecc. 
Le tecnologie dell’informazione a disposizione dell’azienda possono essere raggruppate in 
quattro aree d’applicazione (Forza, 2004): 
− Tecnologie informatiche di automazione. Comprendono le tecnologie d’informazione 
inserite nel processo produttivo; 
− Tecnologie informatiche di supporto alle decisioni. Comprendono tutte le tecnologie 
impiegate per la gestione delle attività aziendali; 
− Tecnologie informatiche strutturali. Comprendono tutte le tecnologie dell’informazione 
impiegate nella gestione e nello scambio delle informazioni tra organizzazioni diverse; 
− Tecnologie informatiche embedded. Consistono nelle tecnologie dell’informazione 
che fanno parte dei prodotti e dei servizi offerti dall’azienda. 
 
INTEGRATED APPLICATIONS – I.S. e INTEGRATED APPLICATIONS – PURCHASING 
MANAGER (Applicazioni Integrate – Sistemi Informativi e Applicazioni Integrate – 
Responsabile Acquisti) 
L’integrazione orizzontale e verticale dei processi aziendali mediante l’informatizzazione 
permette di aumentare l’efficienza e l’efficacia del processo stesso (Forza, 2004). Con 
integrazione orizzontale si fa riferimento alla cooperazione interdipendente tra funzioni 
aziendali diverse, ad esempio tra il reparto vendite e il reparto produzione; mentre con 
integrazione verticale ci si riferisce, ad esempio, al legame tra la programmazione delle 
attività e la loro esecuzione. 
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Per ottenere l’integrazione verticale è necessario sviluppare un Resource Planning System 
(sistema di pianificazione delle risorse), che permetta di gestire nella maniera più efficiente 
ed efficace possibile i materiali, al fine di limitare al massimo le scorte, che rappresentano 
dei costi (Romano e Danese, 2006). 
 
INTEGRATED INFRASTRUCTURE (Infrastrutture Integrate) 
Spesso le aziende si trovano di fronte alla necessità di utilizzare infrastrutture integrate. 
L’infrastruttura integrata permette di sfruttare i benefici della logistica integrata, che porta alla 
creazione di valore attraverso una serie di sinergie logistiche lungo tutta la catena di fornitura 
(Marino, 2002). 
 
E – BUSINESS, E – PROCUREMENT, E – BUSINESS TOOLS, ELECTRONIC BUSINESS 
INTERFACES, E – SALES, (E – business, Individuazione On Line dei Fornitori, Strumenti di 
E – Business, Interfacce di E – Business, Vendite On Line) 
L’e – Business ha avuto un profondo impatto sulla catena di fornitura di molti beni, in 
particolare quando i beni offerti sono informazioni (Dewan et al., 2000). 
Molte aziende manifatturiere hanno iniziato ad utilizzare Internet come canale di 
distribuzione. Questo tipo di canale diretto pone un diverso tipo di decisioni e sfide rispetto ai 
canali tradizionali, soprattutto per quanto riguarda le operazioni di completamento dell’ordine, 
dei costi di struttura, priorità, fabbisogni logistici, aspettative nella qualità del servizio, grado 
di segmentazione del mercato, accesso alla domanda (Johnson e Whang, 2002). 
Inoltre, Internet offre una piattaforma naturale che facilita la ricerca di potenziali clienti, ma 
anche dei fornitori. 
Con il termine e-procurement si indica il processo di individuazione dei potenziali fornitori 
mediante l’utilizzo di internet. L’incontro tra domanda delle imprese acquirente e l’offerta 
delle aziende fornitrici si ha nei marketplace, un “mercato virtuale” (Romano e Danese, 
2006). Attraverso lo strumento di e-business principale, il web (siti internet, portali, ecc...), è 
possibile effettuare tutte le operazioni che si farebbero nel mercato reale: transazioni, 
contrattazioni, aste, pagamenti, ecc (Balocco e Rangone, 2002). 
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PROCUREMENT PROCESS DIGITIZATION, SUPPLIER SALES PROCESS DIGITIZATION 
(Digitalizzazione dei Processi di Procurement, Digitalizzazione delle Vendite dei Fornitori) 
Il processo di digitalizzazione aziendale favorisce un maggior dinamismo e l’ottimizzazione 
dei processi inter/intra aziendali. Il cambiamento del comportamento dei consumatori, la 
globalizzazione e le dinamiche di mercato rendono le imprese, anche quelle di piccole 
dimensioni, più influenzate dai cambiamenti dell’ambiente in cui operano. Le tecnologie, 
Internet in particolare, hanno reso possibile un miglior adattamento a questi cambiamenti. 
La tecnologia, pertanto, deve favorire la digitalizzazione e l’evoluzione dell’ambiente dove le 
imprese operano (Moore, 2003). 
 
DIVERSITY OF MANAGERIAL PROCUREMENT KNOWLEDGE (Diversità della 
Conoscenza Manageriale del Procurement) 
Data la loro complessità, nella gestione dei processi aziendali diviene sempre più strategica 
la corretta gestione delle informazioni relative al processo stesso. 
Le tecnologie informatiche basate sul Web stanno determinando una maggiore apertura dei 
processi di business verso l’esterno dell’azienda, facilitando così il reclutamento di potenziali 
clienti e fornitori. Come accennato nella variabile “e-Procurement”, le aziende stanno sempre 
più spesso sfruttando internet come canale di ricerca dei fornitori. Basti pensare che, dal 
2001 al 2005, il valore totale del transato realizzato tramite e-Procurement è passato da 210 
milioni di euro a 2 miliardi di euro (fonte: Politecnico di Milano, 2012). 
 
INTERPRETATION SYSTEM (Sistemi di Interpretazione) 
I sistemi informativi consentono di raccogliere le informazioni e di rielaborarle, in modo da 
poterle archiviare o riutilizzare nella maniera più efficiente ed efficace possibile (Forza, 
2004). Aggregando i dati in maniera diversa, se ne ottengono di nuovi, che possono essere 
utilizzati da altre funzioni aziendali. 
 
EXPENSES (Spese) 
Archibugi et al. (1996), utilizzando la banca dati ISTAT (1995) hanno analizzato la diversa 
natura delle attività tecnologiche dell’industria manifatturiera italiana. Ne è risultato che la 
maggior parte delle spese in attività innovative riguarda l’adozione e la diffusione di 
tecnologie quali impianti e macchinari, mentre solo una parte marginale è destinata ad 
attività di Ricerca e Sviluppo, compresi gli investimenti in sistemi informativi. Studi analoghi 
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(Pavitt, 1984; Levin et al., 1987; Archibugi et al., 1991; Evangelisti, 1994; Malerba e 
Orsenigo, 1995; Mattioli e Sterlacchini, 1998), hanno ottenuto i medesimi risultati. 
Osservando la distribuzione delle attività innovative nell’industria manifatturiera italiana, 
sembra quindi emergere un ruolo predominante dei settori tradizionali (Aiello et al., 2003). 
 
LEVEL OF CUSTOMIZATION, PRODUCT CONFIGURATOR (Livello di Personalizzazione, 
Configuratore di Prodotto) 
L’uso di tecnologie informatiche facilita il raggiungimento di un certo livello di 
personalizzazione dei software, che permette la creazione di prodotti personalizzabili 
secondo le richieste dei clienti, permettendo di abbreviare i tempi di risposta e consentendo 
di utilizzare componenti modulari. Ciascuno di questi fattori contribuisce alla creazione di 
valore nella Supply Chain. 
 
INTRAORGANIZATIONAL COORDINATION: IS – MANUFACTURING, 
INTRAORGANIZATIONAL COORDINATION: MARKETING - MANUFACTURING 
(Coordinamento Intraorganizzativo: Produzione di Sistemi Informativi, Coordinamento 
Intraorganizzativo: Marketing - Produzione) 
Il sistema informativo supporta le attività operative grazie alle quali l’azienda produce e 
distribuisce beni e servizi. Inoltre, è di supporto alle attività direzionali. Attività produttive e 
direzionali interagiscono, in quanto la direzione definisce gli obiettivi da raggiungere anche 
grazie ai risultati precedentemente ottenuti dal sistema operativo, mentre quest’ultimo 
fornisce informazioni di ritorno sui risultati ottenuti. Le tecnologie informatiche (quali Data 
Warehousing e On Line Analytical Processing) favoriscono l’integrazione tra le due attività 
(Forza, 2004). 
 
IT ALIGNMENT (Allineamento delle Tecnologie di Informazione) 
L’allineamento strategico dell’information technology si focalizza sulle attività che il 
management mette in atto per ottenere gli obiettivi riguardanti le tecnologie informatiche. 
L’allineamento deve quindi mirare a far sì che le tecnologie informatiche lavorino in armonia 
con il business e viceversa. Il raggiungimento ed il mantenimento dell’allineamento tra 
strategia e tecnologie informatiche richiede che l’azienda si focalizzi sulla massimizzazione 
dei fattori attivatori e sulla minimizzazione degli inibitori (Luftman, 2000). 
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IT USE WITH BUYERS, IT USE WITH SUPPLIERS (Uso di Tecnologie di Informazione con i 
Clienti, Uso di Tecnologie di Informazione con i Fornitori) 
Gli ERP (Enterprise Resource Planning) rappresentano un’importante evoluzione dei classici 
sistemi di gestione della produzione e degli approvvigionamenti MRP (Material Resource 
Planning). Gli ERP integrano: 
− Produzione e logistica; 
− Commerciale; 
− Funzione amministrativa e finanziaria. 
Gli ERP sono costituiti dall’integrazione di estesi pacchetti software modulari che, 
interagendo tra loro, consentono di realizzare concretamente l’integrazione verticale ed 
orizzontale dei sistemi aziendali (Forza, 2004). 
Le tecnologie informatiche, come i sistemi di gestione sopra descritti, ma non solo, 
permettono l’integrazione delle attività aziendali a tutti i livelli, sia all’interno dell’azienda, ma 
anche tra diverse organizzazioni, annullando gli ostacoli rappresentati dal tempo e dalla 
distanza (Forza, 2004). Viene, quindi, reso possibile comunicare con i propri clienti e fornitori 
in qualsiasi fase della catena produttiva. 
 
INTERORGANIZATIONAL COORDINATION, INTERORGANIZATIONAL COORDINATION: 
SUPPLY CHAIN MANUFACTURING, SUPPLY CHAIN PROCESS INTEGRATION 
(Coordinamento Interorganizzativo, Coordinamento Interorganizzativo: Supply Chain - 
Produzione, Integrazione dei Processi nella Supply Chain) 
Le varie forme interorganizzative hanno caratteristiche diverse a seconda dei meccanismi 
con cui viene realizzato il coordinamento degli scambi. Solitamente è necessario un certo 
grado di organizzazione (Varaldo e Dalli, 2003). 
L’interazione interorganizzativa può essere descritta da tre parametri: 
− Intensità delle interazioni verticali, riguarda i flussi di attività, risorse ed informazioni 
che intercorrono tra due operatori appartenenti a due stadi successivi della Supply Chain 
(Van De Ven e Ferry, 1979). Quanto maggiore è l’intensità delle integrazioni, tanto più 
elevato sarà il grado di coordinamento richiesto; 
− Grado di formalizzazione dei rapporti, indica la presenza di procedure che 
amministrano le relazioni cliente – fornitore; 
− Grado di centralizzazione del processo decisionale, indica il grado di influenza 
reciproca degli operatori. 
44 
 
Queste tre variabili della struttura interorganizzativa danno una misura del grado di 
coordinamento nelle relazioni cliente – fornitore (Varaldo e Dalli, 2003). 
 
 
2.3.8 LEAN/JUST IN TIME SCALES (Misure della Gestione Lean e Just in Time). 
Con Lean Production si intende una filosofia di gestione delle operations che mira ad 
eliminare gli sprechi in ogni area della produzione aziendale: gestione del personale, delle 
relazioni con i fornitori, tecnologia e gestione dei materiali e delle scorte (Womack et al., 
1990). Di concezione giapponese, la logica Just In Time (JIT) è un insieme integrato di 
attività progettato per ottenere elevati volumi produttivi, usando scorte minime di materie 
prime, semilavorati e prodotti finiti. Le parti giungono alla stazione produttiva al momento del 
bisogno, vengono lavorate e fluiscono rapidamente nel flusso produttivo fino al momento 
della consegna al cliente. Il Just In Time, quindi, necessita di una meticolosa pianificazione 
delle scorte di materiali e dell’erogazione dei servizi quando e dove necessario (Chase et al., 
2004). 
 
DAILY SCHEDULE ADHERENCE, JIT DELIVERY BY SUPPLIERS (Rispetto della 
Schedulazione Giornaliera, Consegne JIT dei Fornitori) 
Fujio Cho, Presidente di Toyota, definisce lo spreco come “una qualsiasi cosa diversa dal 
quantitativo minimo di attrezzature, materiali, parti e addetti assolutamente essenziali alla 
produzione” (Chase et al., 2004). Questa definizione non lascia spazio ad eccessi di scorte o 
scorte di sicurezza: è il mercato che detta i ritmi della produzione. Il rispetto dei programmi di 
produzione, sia dell’azienda che dei fornitori dell’azienda stessa, quindi diventa l’obiettivo 
fondamentale nelle imprese che adottano la logica JIT. 
 
EQUIPMENT LAYOUT (Layout delle Attrezzature) 
Il JIT esige un layout di stabilimento progettato in modo da garantire un flusso produttivo 
bilanciato; ciò è possibile mediante l’adozione della logica della catena di montaggio. 
Ciascuna delle stazioni di lavoro facente parte della linea di produzione è legata alla 
successiva da un approccio di gestione pull: l’ingresso dei prodotti in produzione non è 
anticipato rispetto agli ordini, ma è regolato a valle del processo produttivo (Chase et al., 
2004) 
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KANBAN 
Il sistema di controllo Kanban utilizza un dispositivo segnaletico per regolare i flussi JIT. 
Kanban significa “cartellino”, ma possono anche essere usati dei contenitori. I cartellini (o i 
contenitori) danno l’autorizzazione a produrre o a fornire altri pezzi alla stazione a monte. 
In questo modo la produzione viene effettuata solo su fabbisogno (Chase et al., 2004). 
 
SETUP TIME REDUCTION (Riduzione dei Tempi di Attrezzaggio) 
La riduzione dei tempi di riattrezzaggio, o changeover, è necessaria per mantenere i flussi 
produttivi elevati. A questo scopo diventa fondamentale effettuare la manutenzione 
preventiva, che garantisce che i flussi produttivi non vengano interrotti da malfunzionamenti 
degli impianti (Chase et al., 2004). 
 
REPETITIVE NATURE OF MASTER SCHEDULE, SMALL LOT SIZES, PRODUCT 
FAMILIES (Natura Ripetitiva del Piano Principale di Produzione, Piccoli Lotti, Famiglie di 
Prodotto) 
Un tipo di applicazione della logica JIT consiste nella produzione a piccoli lotti: si produce 
ogni giorno lo stesso mix di prodotti in piccole quantità. In questo modo si ha a disposizione 
tutta la gamma di prodotti, per fronteggiare la domanda, senza avere il problema delle scorte 
eccessive (Chase et al., 2004). 
La possibilità di pianificare il mix di prodotti nella maniera più efficiente possibile è garantita 
dalla natura stessa del piano principale di produzione. 
 
PSYCHOLOGICAL SAFETY (Sicurezza Psicologica) 
Molto del lavoro nelle moderne aziende è basato sulla collaborazione tra dipendenti, che 
condividono idee, integrano punti di vista e coordinano le loro azioni. Questo tipo di 
collaborazione, nella maggior parte dei casi, si espleta con l’utilizzo di team di lavoro 
(Hackman, 1987). 
La sicurezza psicologica descrive le percezioni dell’individuo circa le conseguenze dei rischi 
interpersonali nell’ambiente di lavoro. Kahn (1990) ha affermato che la sicurezza psicologica 
è una delle tre condizioni psicologiche che influenzano il modo in cui un individuo svolge il 
proprio compito [in azienda]. 
Edmonson (2003), nel suo studio riguardante la fiducia negli ambienti di lavoro, descrive la 
sicurezza psicologica come un costrutto a livello di gruppo, che caratterizza il team piuttosto 
che il singolo individuo. Essendo, quindi, percepita dal gruppo nel suo insieme, tutti i membri 
di un team di lavoro sono influenzati dal contesto in cui lavorano in maniera similare 
(Edmonson, 2003). 
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FIXED PRODUCTION SCHEDULE (Schedulazione della Produzione Fissa) 
Il JIT richiede una programmazione stabile, proiettata su un arco temporale considerevole. I 
tre elementi che consentono questo sono (Chase et al., 2004): 
− Scheduling livellato, che richiede che i materiali vengano “tirati” nelle fasi successive 
con una cadenza sufficiente da consentire alle varie risorse di soddisfare il fabbisogno in una 
determinata fase produttiva; 
− Orizzonte congelato, che si riferisce al periodo di tempo durante il quale la 
programmazione è confermata; non sono ammesse variazioni; 
− Backflush, che consiste nella scomposizione periodica della distinta base di un 
determinato prodotto per il calcolo del fabbisogno di risorse. 
 
 
2.3.9 MANUFACTURING STRATEGY SCALES (Misure di Strategia di Produzione). 
La pianificazione strategica della capacità produttiva e della produzione richiede decisioni di 
investimento che allineino la capacità delle risorse impiegate alla domanda prevista nel lungo 
periodo. Questa macro categoria, quindi, mira a valutare le attività che meglio supportano la 
strategia competitiva di lungo periodo dell’azienda. 
 
ACHIEVEMENT OF FUNCTIONAL INTEGRATION, INTEGRATION BETWEEN 
FUNCTIONS (Conseguimento dell’Integrazione Funzionale, Integrazione tra Funzioni) 
Negli anni ’90 la gestione della Supply Chain si basava essenzialmente sulla riduzione dei 
costi, la reingegnerizzazione della produzione e sul miglioramento della catena produttiva. 
Questi elementi sono però risultati insufficienti. Occorre sfruttare la Supply Chain come 
fattore di creazione di valore. Questo è possibile attuando un’integrazione funzionale 
incrociata, dal momento dello sviluppo del prodotto, passando per la produzione, fino agli 
acquisti. 
 
ANTICIPATION OF NEW TECHNOLOGIES (Anticipazione di Nuove Tecnologie) 
Come precedentemente anticipato per la variabile Information System, con l’avvento delle 
nuove tecnologie e di Internet risulta fondamentale che l’impresa sia aggiornata nell’ambito 
dell’applicazione delle nuove tecnologie, al fine di mantenere un certo grado di competitività 
nel mercato in cui opera. 
Infatti, come afferma Moore (2003): “La tecnologia deve favorire la digitalizzazione e 
l’evoluzione dell’ambiente dove le imprese operano”. 
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Risulta, pertanto, indispensabile, che non solo l’azienda si doti di nuove tecnologie, ma 
investi in ricerca e sviluppo, per essere all’avanguardia in tal senso. 
 
LEADING CAPACITY STRATEGY, FORMULATION OF MANUFACTURING STRATEGY, 
HRM LEADERSHIP, IMPLEMENTATION OF MANUFACTURING STRATEGY - 
SUPERVISORS, IMPLEMENTATION OF MANUFACTURING STRATEGY – PLANT 
MANAGEMENT, MANUFACTURING – BUSINESS STRATEGY LINKAGE (Strategia di 
Leader nella Gestione della Capacità Produttiva, Formulazione della Strategia di Produzione, 
Leadership nella Gestione Risorse Umane, Implementazione della Strategia di Produzione - 
Supervisori, Implementazione della Strategia di Produzione – Gestione dello Stabilimento, 
Connessione tra Strategia Competitiva e Strategia Aziendale) 
Affinché un’impresa acquisti una posizione di leadership mediante le strategie di business, 
occorre che i manager sappiano coltivare in maniera proficua le relazioni sia con clienti e 
fornitori, sia con i collaboratori e dipendenti dell’azienda. Borgese (2002), nel suo paper 
riguardante le strategie di business, identifica tre principi chiave che dovrebbero essere alla 
base della filosofia di business: 
− I clienti acquistano prima di tutto i risultati, e non i prodotti; 
− Il fattore chiave nella progettazione e realizzazione di servizi è dotarsi di collaboratori 
con adeguate attitudini, formazione ed incentivi; 
− Le misure e gli incentivi devono basarsi sulla soddisfazione e sulla lealtà dei clienti e 
dei collaboratori. 
Anche la funzione “produzione” può offrire il proprio contributo alla strategia aziendale, 
considerando le sue prestazioni operative: qualità, velocità, puntualità, flessibilità e costo. 
L’importanza di ciascuna di queste prestazioni può dipendere dai bisogni dei clienti, dal 
comportamento dei concorrenti, dallo stadio in cui si trova il prodotto nel suo ciclo di vita 
(Forza, 2004). 
 
PROPRIETARY EQUIPMENT (Macchinari Proprietari) 
Dal punto di vista contabile, la proprietà delle attrezzature è un fattore di forte influenza sul 
bilancio. Le attrezzature, infatti, così come tutti i beni materiali, immateriali e strumentali che 
permangono in azienda per più di un anno, sono sottoposti alla procedura contabile 
dell’ammortamento: ogni anno viene, cioè, registrata una “perdita di valore” (che influisce sul 
risultato economico d’esercizio) dovuta all’usura e all’obsolescenza. Diverso è il caso in cui 
l’attrezzatura non fosse di proprietà dell’azienda, in quanto rappresenterebbe un costo con 
influenza solo sul risultato economico d’esercizio, senza richiedere l’ammortamento. 
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COMPETITIVE STRATEGY, BENCHMARKING (Strategia Competitiva, Analisi Comparative) 
Come anticipato nelle variabili precedenti, affinché un’azienda acquisti una posizione di 
leadership nel mercato in cui opera è necessario che elabori una strategia aziendale che 
contenga e definisca la sua mission. Tale strategia viene poi disaggregata in singole 
strategie competitive, o strategie di business, destinate al raggiungimento di un unico 
obiettivo. Rappresentano, quindi, il fulcro dell’intera strategia aziendale, perché è a questo 
livello di disaggregazione che si raggiunge il vantaggio competitivo (Forza, 2004). 
La ricerca ed il trasferimento della pratica migliore garantisce a tutte le imprese miglioramenti 
misurabili e sostanziali, consentendo di raggiungere l’eccellenza nelle prestazioni aziendali. Il 
benchmarking (o analisi comparativa) è un potente strumento di apprendimento organizzato 
e consente di gestire un’azienda ai massimi livelli di capacità competitiva. 
Mediante il benchmarking, un’organizzazione può confrontare i propri risultati con quelli di 
un’azienda concorrente che opera nel suo stesso mercato, al fine di identificare eventuali 
inefficienze interne e mettere in atto azioni correttive. 
 
MANUFACTURING AND MARKET GOALS (Obiettivi di Mercato e Produzione) 
Le aziende orientate al mercato hanno l’obiettivo di soddisfare le richieste del cliente sulla 
base delle informazioni di mercato ottenute e condivise in azienda in maniera collaborativa 
(Kohli e Jaworski, 1990). A questo scopo, il management della Supply Chain è organizzato 
sulla base di obiettivi di mercato. 
 
 
2.3.10 NEW PRODUCT DEVELOPMENT SCALES (Misure dello Sviluppo Nuovo Prodotto). 
Per mantenere un livello accettabile di competitività nel mercato in cui opera, l’azienda deve 
essere in grado di rispondere tempestivamente alle necessità dei clienti con prodotti 
innovativi. È pertanto importante che la funzione Sviluppo Nuovo Prodotto operi in maniera 
produttiva. 
 
CUSTOMER INVOLVEMENT, MANUFACTURING INVOLVEMENT IN PRODUCT DESIGN, 
SUPPLIER INVOLVEMENT (Coinvolgimento del Cliente, Coinvolgimento della Produzione 
nella Progettazione Nuovo Prodotto, Coinvolgimento dei Fornitori) 
Le attività di sviluppo nuovo prodotto rappresentano il naturale proseguimento delle attività di 
ricerca. Generalmente, si svolgono secondo le seguenti fasi (Forza, 2004): 
− Selezione delle idee. L’idea selezionata deve essere coerente con la strategia 
dell’impresa e con i suoi obiettivi di profitto; 
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− Sviluppo e test del concetto. Le idee che superano il primo step devono essere 
tradotte in uno o più concetti, ovvero in descrizioni più precise delle idee. È possibile che, 
durante questa fase, vengano coinvolti i clienti, al fine di soddisfare meglio le loro esigenze; 
− Progettazione preliminare e progettazione in dettaglio. Rappresentano le vere e 
proprie rappresentazioni di tipo tecnico del prodotto. Durante queste due fasi è necessario il 
coinvolgimento sia della produzione, che dovrà tradurre concretamente le specifiche 
progettuali, sia dei fornitori; 
− Test, raffinamento e industrializzazione, ovvero test e collaudi su prototipi; 
− Rilascio in produzione. 
 
TEAM REWARDS, NPD PERFORMANCE, NPD SUCCESS (Premi al Team, Performance 
dello Sviluppo Nuovo Prodotto, Successo dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 
Come precedentemente affermato per la variabile Goal – Based Incentives, le azioni umane 
sono principalmente guidate da obiettivi (Scherer e Zölch, 1958). 
Anche per la variabile Team Reward e NPD Performance è possibile estendere il 
ragionamento basato sul fatto che predisporre degli incentivi a favore dei team di lavoro 
guida verso un miglioramento del rendimento. 
 
ORGANIZATION (Organizzazione) 
La funzione Sviluppo Nuovo Prodotto e, più in generale, la funzione Ricerca e Sviluppo, può 
assumere principalmente tre strutture (Forza, 2004): 
− Struttura funzionale. Prevede il raggruppamento degli addetti in base alla loro 
specializzazione; per questa struttura l’interdipendenza tra le fasi dello sviluppo prodotto è 
relativamente bassa; 
− Struttura per progetto. Consiste nel formare un gruppo di persone, che possono 
appartenere ad unità organizzative diverse, con lo scopo di sviluppare e portare a termine un 
progetto comune; 
− Struttura a matrice. Consiste nel ripartire e attribuire le attività del progetto ad addetti 
appartenenti a varie unità organizzative, e nel coordinarle in gruppi di progetto 
interfunzionali, sotto la guida di un unico capo progetto. 
 
IMPLEMENTATION OF FRONT – END PROCESS (Implementazione dei processi front – 
end) 
Con processi front – end si identifica lo stadio iniziale di un progetto di sviluppo, durante il 
quale si acquisiscono le informazioni che permettono di stabilire se investire o no nello 
50 
 
sviluppo di un’idea, prima di procedere nelle fasi successive del processo di sviluppo nuovo 
prodotto (Kim e Wilemon, 2007; Koen et al., 2001). Un processo front – end integrato 
dovrebbe essere caratterizzato da un approccio sistematico al reperimento delle informazioni 
da fonti multiple, con un’attenzione particolare alle fonti esterne all’azienda (Bobrowski, 
2000; Quinn, 2000; Muller e Välikangas, 2001; Hagedoorn e Duysters, 2002; Muller e 
Välikangas, 2002; Rigby e Zook, 2002; Sakkab, 2002; Chesbrough, 2003) 
 
 
2.3.11 PERFORMANCE SCALES (Misure di Performance) 
Nella dimensione economica, la performance è esprimibile soprattutto in termini di creazione 
di valore, ossia di creazione di nuova ricchezza economica rispetto al capitale inizialmente 
investito. È quindi molto importante che il Controllo di Gestione analizzi accuratamente i 
risultati conseguiti rispetto alle previsioni elaborate in fase di budgeting, in modo da mettere 
in atto eventuali azioni correttive. 
 
ACCOUNTING DATA, ACCOUNTING DATA FOR PROFIT CENTERS (Dati di Contabilità, 
Dati di Contabilità per Centri di Profitto) 
L’Accounting Data, svolta principalmente dalla funzione amministrativa, risulta essere 
un’attività di supporto molto importante ai fini decisionali. La funzione amministrativa si 
occupa, infatti, della tenuta della contabilità generale, della redazione del bilancio d’esercizio 
e, quindi, del conto economico (prospetto che evidenzia il reddito d’esercizio) e dello stato 
patrimoniale (prospetto che evidenzia la composizione del capitale o del patrimonio 
dell’impresa). Il Controllo di Gestione interagisce con la funzione amministrativa per reperire 
le informazioni di cui necessita. 
L’Accounting Data for Profit Center rappresenta il primo strumento di misurazione della 
performance che l’impresa ha a disposizione, in quanto fa riferimento alle grandezze che 
formano il reddito d’esercizio: costi e ricavi vengono assegnati a ciascun centro di profitto al 
momento della pianificazione strategica (Fiocco, 1997). 
 
COMPETITIVE PERFORMANCE (Performance Competitiva) 
La globalizzazione dei mercati delinea caratteri distintivi peculiari che, nel loro complesso, 
configurano un sistema competitivo senza precedenti. Un’azienda ha a disposizione 
molteplici strumenti di reperimento di informazioni relative al mercato, come sistemi 
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informativi, ricerche di mercato, benchmarking, ecc, che risultano essenziali per il 
mantenimento di una posizione di rilievo all’interno del mercato in cui l’impresa opera. 
 
DISTINCTIVE COMPETENCE (Competenze Distintive) 
Le competenze distintive vengono essenzialmente definite in due modi. Hamit e Schoemaker 
(1993) le considerano strategic assets, ovvero un insieme di risorse e competenze 
dell’impresa, che conferiscono un vantaggio competitivo e che sono disponibili in quantità 
scarsa e sono difficilmente reperibili sul mercato. Prahalad e Hamel (1990) definiscono le 
competenze distintive come core competences, ovvero come conoscenze chiave su cui 
l’azienda deve basare la propria posizione di leadership. 
Oggigiorno si assiste ad un’evoluzione dell’orientamento aziendale, che tende sempre di più 
a spingersi verso un orientamento al mercato. L’impresa cerca di capire quali siano le 
esigenze e le problematiche di clienti, fornitori, distributori, per potersi adattare di 
conseguenza e distinguersi dalle aziende concorrenti per determinate caratteristiche. 
 
 
2.3.12 QUALITY MANAGEMENT SCALES (Misure del Controllo Qualità) 
Il Total Quality Management (TQM) può essere definito come la gestione dell’intera 
organizzazione in modo che essa eccella in tutte le caratteristiche del prodotto e del servizio 
che risultano importanti per il cliente (Chase et al., 2004). Gli obiettivi fondamentali del 
Controllo Qualità sono quelli di conseguire un’accurata progettazione del prodotto o servizio 
e assicurare che l’azienda trasformi coerentemente in prodotto le specifiche di progetto. 
Il TQM rappresenta un’evoluzione del classico approccio al Controllo Qualità, in quanto 
copre tutta la catena produttiva, dalle materie prime fino al prodotto finale. Se il processo 
produttivo è perfetto, anche il prodotto finale lo sarà. In questo modo un’azienda che adotta 
contemporaneamente una logica TQM e Just in Time non andrà incontro a problemi di sovra 
scorte di sicurezza (Chase et al., 2004). 
 
CLEANLINESS AND ORGANIZATION (Pulizia ed Organizzazione) 
L’organizzazione delle unità produttive, nonché un ambiente di lavoro pulito ed ordinato, 
sono fattori molto importanti quando un’azienda vuole ottenere un’efficiente catena 
produttiva. Un corretto layout dell’impianto e il mantenimento dell’ordine influiscono, ad 
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esempio, sulla velocità con cui il dipendente prende gli attrezzi o sull’efficienza con cui il 
personale lavora in un ambiente più o meno pulito. 
 
CONTINUOUS IMPROVEMENT AND LEARNING (Apprendimento e Miglioramento 
Continuo) 
Le convinzioni che costituiscono la base del nuovo approccio alla qualità introdotto dal Total 
Quality Management vedono la gestione per processi come uno strumento fondamentale per 
orientare l’azienda verso la qualità ed il suo miglioramento continuo; questi due aspetti sono 
fortemente legati uno all’altro. Secondo l’ottica del TQM, l’impresa viene vista come un 
insieme di processi che dovrebbero essere sistematicamente monitorati ed analizzati per 
potervi intervenire con azioni di perfezionamento (De Risi, 1998). 
 
CUSTOMER SATISFACTION, CUSTOMER SATISFACTION ASSESSMENT, FEEDBACK 
(Soddisfazione del Cliente, Valutazione della Soddisfazione del Cliente, Feedback) 
La soddisfazione del cliente è l’obiettivo fondamentale che l’azienda si pone nel momento in 
cui si progetta un prodotto o servizio. Quando l’impresa vuole raggiungere un certo livello 
nella qualità del prodotto o servizio che offre, deve valutare il grado di soddisfacimento del 
cliente, al fine di porre in essere eventuali azioni correttive (Gassmann et al., 2006). 
 
PROCESS CONTROL, SUPPLIER QUALITY LEVEL (Controllo di Processo, Livello di 
Qualità del Fornitore) 
Le specifiche di qualità di un prodotto o servizio derivano dal livello di qualità che si stabilisce 
per il relativo processo. Per far sì che le specifiche degli output finali coincidano con quelle di 
progetto, è necessario mette in atto il controllo di processo, affinché durante ogni fase 
produttiva vengano rispettati tutti i parametri progettuali (Chase et al., 2004). 
È altresì necessario che l’azienda si assicuri che i suoi fornitori adottino una logica mirata 
alla qualità; l’impresa necessita, infatti, di materie prime e parti componenti conformi agli 
standard richiesti per produrre prodotti finiti di alta qualità (Chase et al., 2004). 
 
TOP MANAGEMENT LEADERSHIP FOR QUALITY, TRAINING FOR QUALITY, DESIGN 
FOR QUALITY, DIMENSION OF QUALITY, QUALITY AWARDS AND CERTIFICATION 
(Leadership della Direzione per la Qualità, Formazione alla Qualità, Progettazione per la 
Qualità, Dimensioni della Qualità, Premi di Qualità e Certificazioni) 
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Il Total Quality Management può essere definito come la “gestione dell’organizzazione in 
modo che essa eccella in tutte le caratteristiche del prodotto e del servizio importanti per il 
cliente” (Chase et al., 2001, p. 156). Gli obiettivi fondamentali sono quelli di effettuare 
un’accurata progettazione del prodotto o servizio e di assicurare che l’azienda possa offrirli 
sul mercato coerentemente con le specifiche di progettazione. Al fine di incentivare il 
raggiungimento di un certo standard di qualità, dal 1987 sono stati istituiti vari premi e 
riconoscimenti che valorizzano il livello di qualità raggiunto (Chase et al., 2004). 
Adottando una logica mirata al TQM, l’impresa tende ad un’organizzazione che, 
gradualmente, trasferisce le responsabilità relative alla qualità verso il “basso”, 
riconducendole a chi realmente esegue le attività (De Risi, 1998). Occorre, pertanto, che il 
Top Management si assicuri che il personale, e l’alta dirigenza stessa, siano adeguatamente 
formati per le attività del Total Quality Management. 
 
SIX SIGMA 
Il Six Sigma identifica una filosofia aziendale per la quale ogni fase o attività presente in 
un’azienda rappresenta un potenziale rischio di insorgenza di difetti. I programmi Six Sigma 
mirano a ridurre le varianze interne ai processi che causano tali difetti (Chase et al., 2004). 
 
 
2.3.13 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT SCALES (Misure del Supply Chain Management). 
Si può definire la Supply Chain come una rete di organizzazioni collegate e interdipendenti, 
che lavorano in maniera collaborativa per il controllo, la gestione e il miglioramento del flusso 
di materiali e delle informazioni, dai fornitori agli utenti finali (Aitken, 1998). 
Il Supply Chain Management (SCM) si basa sulla creazione di un unico flusso di prodotti e 
informazioni, nonché di un collegamento e coordinamento tra processi diversi. Il SCM è, 
quindi, rivolto alla gestione delle relazioni per ottenere un risultato più redditizio per tutte le 
parti della catena produttiva. 
 
SUPPLY CHAIN ORIENTATION (SCO) TOP MANAGEMENT SUPPORT – SUPPLIERS, 
SCO TOP MANAGEMENT SUPPORT .CUSTOMERS, SCO CREDIBILITY – SUPPLIERS, 
SCO CREDIBILITY – CUSTOMERS, SCO BENEVOLENCE – SUPPLIERS, SCO 
BENEVOLENCE – CUSTOMERS, SCO ALIGNMENT – SUPPLIERS, SCO ALIGNMENT – 
CUSTOMERS, SHARED MEANING, AGREEMENT ON SUPPLY CHAIN VISION AND 
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GOALS (Supporto dell’Alta Direzione all’Orientazione alla Supply Chain (OSC) - Fornitori, 
Supporto dell’Alta Direzione all’OSC - Clienti, OSC Credibilità – Fornitori, OSC Credibilità – 
Clienti, OSC Benevolenza – Fornitori, OSC Benevolenza – Clienti, OSC Allineamento – 
Fornitori, OSC Allineamento – Clienti, Significato Condiviso, Accordo sulla Visione e sugli 
Obiettivi della Supply Chain). 
L’obiettivo fondamentale della supply chain è di soddisfare i bisogni del cliente; per questo 
motivo le operations dovrebbero mirare al raggiungimento di un mix di qualità, velocità, 
affidabilità, flessibilità e costo richiesti dal cliente finale. 
Il raggiungimento dell’obiettivo finale dipende dall’efficienza con cui sono gestite le relazioni 
tra gli attori della supply chain. La gestione delle relazioni sul lato della fornitura richiede tre 
attività principali: selezione dei fornitori, gestione delle relazioni con i fornitori e sviluppo dei 
fornitori. Sul lato della domanda, invece, esistono approcci diversi, quali MRP e gestione 
delle scorte, a seconda dei driver della domanda (Forza, 2004). 
La gestione della Supply Chain è fondamentale quando l’obiettivo è la creazione di valore 
per i clienti. La fedeltà degli acquirenti, l’immagine di marca e d’impresa, le relazioni con la 
domanda nascono dalla capacità dell’azienda di accrescere, rispetto ai suoi concorrenti, il 
valore offerto al mercato (Busacca, 2000). 
 
STRATEGIC IMPLICATIONS OF SCM, SUPPLY CHAIN LEADERSHIP, SUPPLY CHAIN 
PLANNING, SUPPLY CHAIN EVALUATION AND PERFORMANCE ASSESSMENT 
(Implicazioni Strategiche del Supply Chain Management, Leadership nella Supply Chain, 
Pianificazione della Supply Chain, Valutazione della Supply Chain e Valutazione delle 
Performance) 
La gestione della Supply Chain è una componente importante nella moderna attività 
d’impresa. Molte aziende hanno ottenuto significativi risultati grazie ad un’organizzazione 
efficiente della propria Supply Chain (Caso Dell Computer). La coerenza tra le strategie della 
Supply Chain e le caratteristiche del prodotto è estremamente importante per il successo 
operativo di un’azienda (Chase et al., 2004). 
Con l’affermarsi di fenomeni come la globalizzazione dei mercati, la delocalizzazione della 
produzione, l’innovazione tecnologica e la qualità totale, il ruolo della Supply Chain è stato 
ripensato in chiave strategica, come hanno dimostrato gli studi di Ayers e Christopher 
(2001). Il SCM deve, quindi, mirare a coordinare i processi, oltre ai flussi finanziari, di risorse, 
di informazioni, per raggiungere l’obiettivo della soddisfazione del cliente (Ayers e 
Christopher, 2001). 
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Con l’affermarsi del concetto di Supply Chain, l’integrazione assume un significato sempre 
più importante, fino a comprendere tutti i soggetti dell’impresa. Secondo i dati forniti dal 
“Supply Chain Council”, la performance della Supply Chain è influenzata positivamente dai 
livelli di integrazione ottenuti. 
 
SUPPLY CHAIN QUALITY FOCUS (Focus sulla Qualità nella Supply Chain) 
La qualità di un prodotto o servizio è funzione della prestazione di qualità di tutte le 
operations coinvolte nella Supply Chain. Di conseguenza, un errore commesso in una fase 
della catena può generare una serie di errori in tutta la Supply Chain. Questo fenomeno è 
evitabile se ogni fase della catena si assume la responsabilità della propria prestazione 
(Chase et al., 2004). 
 
PURCHASING’S INVOLVEMENT IN STRATEGIC DECISION MAKING (Coinvolgimento 
degli Acquisti nelle Decisioni Strategiche) 
In aggiunta ai costi sostenuti all’interno di ciascuna azienda per la trasformazione degli input 
in output, la Supply Chain nel suo complesso sostiene costi aggiuntivi, che derivano dal fatto 
che le operations della catena interagiscono commercialmente tra loro. È quindi importante 
coinvolgere la funzione Acquisti nel processo di Decision Making, per poter contenere il più 
possibile i costi accessori (Manfrin e Forza, 2002). 
 
EXPECTATION OF RELATIONSHIP CONTINUATION, FLEXIBILITY OF THE 
RELATIONSHIP (Aspettative di Continuità nelle Relazioni, Flessibilità delle Relazioni) 
Le relazioni che intercorrono all’interno della Supply Chain coprono una gamma di rapporti 
che va dalla semplice transazione a breve termine, alla relazione di partnership protratta nel 
tempo. 
Il cambiamento verso un SCM orientato al mercato sposta l’attenzione verso l’ottenimento di 
input funzionali, al costo più basso possibile. Passando, con i fornitori, da un semplice 
rapporto di transazione ad un rapporto di partnership, la riduzione dei costi diventa un 
obiettivo condiviso, per abbassare i prezzi finali ed aumentare i margini di profitto di tutti gli 
attori della Supply Chain (Borghesi, 2001). 
 
ABILITY TO MEET CUSTOMERS’ NEEDS, ABILITY TO MEET CUSTOMERS’ COST 
NEEDS, ABILITY TO MEET CUSTOMERS’ SPEED NEEDS, ABILITY TO MEET 
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CUSTOMERS’ ON – TIME DELIVERY NEEDS, ABILITY TO MEET CUSTOMERS’ 
FLEXIBILITY NEEDS, CUSTOMERS PRIORITIES (Capacità di soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di qualità, Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in termini di costi, 
Capacità nel soddisfare i bisogni dei clienti in termini di velocità, Capacità di soddisfare i 
bisogni dei clienti in termini di consegne puntuali, Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti 
in termini di flessibilità, Priorità dei Clienti) 
Come detto in precedenza, l’obiettivo del Supply Chain Management è quello di soddisfare le 
richieste del cliente, in particolare per quanto riguarda (Chen e Paulraj, 2003): 
− Qualità; 
− Velocità, sia di risposta al cliente che di transito degli input lungo la catena di 
produzione; 
− Affidabilità, ovvero la garanzia di effettuare una consegna puntuale, pur mantenendo 
elevati i livelli di qualità; 
− Flessibilità, ovvero la capacità di adattarsi ai cambiamenti della Supply Chain; 
− Costo. 
 
SUPPLY BASE REDUCTION (Riduzione della Base di Fornitura) 
La riduzione della base di fornitura consiste nella diminuzione al minimo del numero di 
fornitori. Questa metodologia consente di ottenere numerosi vantaggi (Chen e Paulraj, 
2003): 
− Permette maggior velocità dovuta al minor numero di fornitori e quindi al minor 
numero di errori commessi; 
− Consente di sviluppare un più profondo e duraturo rapporto con il fornitore; 
− L’azienda diventa il cliente più importante del proprio fornitore; 
− Riduce il numero di variabili che possono influire sulla qualità del prodotto finale. 
 
FORMAL SUPPLIER EVALUATION SYSTEM, SUPPLIER SELECTION CRITERIA, 
SUPPLIER INVOLVEMENT IN QUALITY IMPROVEMENT, SUPPLIER DEVELOPMENT, 
SUPPLY CHAIN INFORMATION SHARING WITH SUPPLIERS, SUPPLY CHAIN 
INFORMATION SHARING BY SUPPLIER, INFORMATION TECHNOLOGY LINKS WITH 
SUPPLIERS, SUPPLIER LEAD TIME (Sistema Formale di Valutazione dei Fornitori, Criteri 
di Selezione dei Fornitori, Coinvolgimento dei Fornitori nel Miglioramento della Qualità, 
Sviluppo dei Fornitori, Informazioni sulla Supply Chain condivise con i Fornitori, Informazioni 
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sulla Supply Chain condivise dai Fornitori, Collegamenti con i Fornitori attraverso le 
Tecnologie di Informazione, Lead Time del Fornitore) 
Il processo di approvvigionamento e gestione dei fornitori comprende essenzialmente le 
seguenti fasi (Romano e Danese, 2010): 
− Definizione dei prodotti che l’azienda intende acquistare. Durante questa fase si 
identificano gli input e il fabbisogno di tali input, necessari al prodotto finale; 
− Ricerca dei fornitori potenziali. Consiste nella preselezione dei fornitori, a cui segue il 
processo di qualificazione; 
− Selezione e negoziazione. L’azienda invia le richieste d’offerta ai fornitori, e sulla 
base di tali offerte, ha seguito la fase di negoziazione, che può portare al raggiungimento di 
un accordo comune; 
− Emissione degli ordini. Quando il fornitore li riceve, valuta se accettarli e invia al 
cliente le informazioni relative alla consegna; 
− Monitoraggio e controllo degli ordini. Si articola in tre fasi: expediting, ovvero il 
monitoraggio dello stato di avanzamento dell’ordine e l’eventuale sollecito della consegna; 
ispezione, che consta in visite periodiche effettuate presso lo stabilimento produttivo per il 
controllo dello stato della commessa; order tracking, ovvero l’invio periodico da parte del 
fornitore di informazioni sull’avanzamento dell’ordine; 
− Postacquisto e valutazione dei fornitori. Il postacquisto comprende le attività inerenti 
alla gestione di eventuali reclami da parte dei clienti, al reperimento di parti di ricambio e alla 
richiesta di assistenza tecnica. La valutazione dei fornitori consiste nel monitoraggio e nella 
misurazione delle performance dei produttori, al fine di identificare eventuali errori e mettere 
in atto le relative azioni correttive. 
 
PRODUCT IDENTIFICATION AND TRACEABILITY (PIDT) (Identificazione del Prodotto e 
Tracciabilità) 
La rilevazione del percorso dei prodotti lungo la Supply Chain spesso comporta l’utilizzo di 
codici a barre identificativi. Talvolta i codici a barre presentano degli svantaggi: difficoltà di 
posizionamento, difficoltà di lettura e scansione. Questi limiti si possono superare con 
l’utilizzo dell’identificazione automatizzata, che identifica il pezzo tramite radio frequenza: 
viene posizionato un codice elettronico che permette l’identificazione del prodotto (Chase et 
al., 2004). 
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SUPPLY CHAIN INFORMATION SHARING WITH CUSTOMERS, SUPPLY CHAIN 
INFORMATION SHARING BY CUSTOMERS, INFORMATION TECHNOLOGY LINKS WITH 
CUSTOMERS, KNOWLEDGE ABSORPTION FROM CUSTOMERS (Informazioni sulla 
Supply Chain condivise con i Clienti, Informazioni sulla Supply Chain condivise dai Clienti, 
Collegamenti con i clienti attraverso le Tecnologie di Informazione, Assorbimento di 
Conoscenza dai Clienti) 
Le dinamiche della Supply Chain spesso possono portare ad un fenomeno chiamato “effetto 
frusta”: piccoli cambiamenti sul lato della domanda possono amplificarsi sempre di più, 
trasformandosi in significative perturbazioni lungo la catena di fornitura (Lee et al., 1997). La 
condivisione delle informazioni può prevenire una reazione eccessiva agli stimoli immediati e 
fornire una panoramica più completa della catena. 
 
JUST IN TIME LINK WITH CUSTOMERS (Just In Time con i Clienti) 
La comunicazione on - line ha avuto un impatto significativo sulla gestione della distribuzione 
fisica. Le informazioni si possono trasmettere più rapidamente lungo tutta la catena di 
distribuzione. Ciò consente di coordinare meglio le attività dell’impresa, diminuendo le 
tempistiche di attesa e consentendo anche l’applicazione della logica Just In Time (Johnson 
e Whang, 2002). 
 
 
2.3.14 SUSTAINABILITY SCALES (Misure di Sostenibilità) 
Gli acquisti e la produzione socialmente responsabile sono un’area in crescita dal punto di 
vista dell’interesse nell’ambito manageriale. Gli acquisti sostenibili, infatti, hanno 
ripercussioni su tutti gli elementi della Supply Chain, inclusi fornitori, dipendenti e clienti. 
Pertanto è molto importante valutare il grado di applicazione di politiche ambientali, nonché i 
relativi ostacoli. 
 
ENVIRONMENTAL PRACTICES/INITIATIVES, ENVIRONMENTAL PRACTICES 
(Pratiche/Iniziative Ambientali, Pratiche Ambientali) 
Negli ultimi due decenni, le aziende si sono focalizzate sull’ottimizzazione dell’intera Supply 
Chain, non più solo delle risorse di una specifica funzione aziendale o stabilimento. 
Ottimizzando le risorse lungo tutta la catena produttiva, si può produrre il più alto valore 
possibile, minimizzando i costi (Handfiled e Nichols, 1999). Sempre più spesso lo sviluppo 
della Supply Chain comporta una maggiore attenzione allo sviluppo di pratiche sostenibili, 
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quali l’utilizzo di fonti di energia rinnovabile, l’uso efficiente dell’acqua, la riduzione degli 
sprechi e dei consumi, il riuso e riciclo, ecc, che coinvolgono tutta la Supply Chain, dalle 
attività di progettazione del prodotto, alla produzione fisica vera e propria, fino alle attività di 
distribuzione. 
 
SUSTAINABILITY DRIVERS, SUSTAINABILITY BARRIERS, SUSTAINABILITY 
ENABLERS, SUSTAINABILITY OUTCOMES (Fattori di Sostenibilità, Barriere alla 
Sostenibilità, Facilitatori di Sostenibilità, Risultati di Sostenibilità) 
Un fattore chiave che determina il successo delle iniziative ambientale è garantire l’impegno 
nel progetto da parte del Top Management (Hamel e Prahalad, 1989; Yeung et al., 2003). 
Dal momento che le pratiche ambientali spesso richiedono cambiamenti significativi 
all’interno dell’organizzazione, molto spesso esse si devono scontrare con resistenze poste 
dal personale di varie funzioni aziendali (Drumwright, 1994; Carter e Dresner, 2001, Carter et 
al., 2007). 
In Cina, alcune ricerche hanno dimostrato come la pressione da parte del cliente all’adozione 
di queste politiche sia spesso un fattore primario che spinge le imprese a migliorare le 
pratiche aziendali (Christamnn e Taylor, 2001). 
 
COMPETITIVE ADVANTAGE (Vantaggio Competitivo) 
Per un’azienda di successo lo sviluppo sostenibile e la tutela dell’ambiente non 
rappresentano semplicemente un approccio ideologico, ma una visione strategica di 
fondamentale importanza per la creazione di vantaggio competitivo. La gestione sostenibile 
della Supply Chain non consiste solo nelle pratiche che limitano l’impatto ambientale, ma 
implica un approccio che richiede una visione d’insieme (Porter e Van der Linde, 1995). 
 
ENVIRONMENTAL PERFORMANCE (Performance Ambientali) 
Ciò che spinge le aziende ad adottare politiche ecosostenibili non sono solo stimoli di natura 
normativa. Per alcune imprese costruire una Supply Chain sostenibile significa ottenere 
guadagni e risparmi derivanti da una migliore efficienza, grazie alla riduzione del consumo di 
risorse lungo tutta la catena produttiva, migliorando, nel contempo, l’impatto che le attività 
hanno sull’ambiente circostante (Menon e Menon, 1997). 
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2.3.15 TECHNOLOGY SCALES (Misure di Tecnologie) 
Come per l’utilizzo di sistemi informativi, anche l’implementazione e l’utilizzo di tecnologie 
sono fattori chiave per rendere l’impresa flessibile e pronta a soddisfare le richieste del 
cliente, ciò permette di mantenere un certo grado di competitività all’interno del mercato in 
cui l’impresa stessa opera. 
 
EFFECTIVE PROCESS IMPLEMENTATION, PROCESS TECHNOLOGY (Implementazione 
Efficace di Processi, Tecnologie di Processi) 
L’esigenza di gestire in maniera più efficiente i processi aziendali ha spinto ad una loro 
precisa identificazione, per poter intervenire correggendo eventuali disfunzioni. Le 
tecnologie, in particolare quelle informatiche, hanno consentito di rivoluzionare non solo i 
processi interni, ma anche quelli di gestione di clienti e fornitori (ad esempio sistemi ERP e 
CRM) (Forza, 2004). 
 
MASS CUSTOMIZATION, MODULARIZATION OF PRODUCTS, PRODUCT TECHNOLOGY 
(Personalizzazione di Massa, Modularizzazione di Prodotti, Tecnologie di Prodotto) 
Valgono le considerazioni espresse per le variabili Level of Customization e Product 
Configurator. 
 
 
2.3.16 TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE SCALE (Misure della Manutenzione 
Produttiva Totale) 
La funzione Manutenzione si sviluppa parallelamente al Controllo Qualità: per soddisfare 
determinati requisiti di qualità dei prodotti e dei servizi offerti sono necessari continui 
interventi di manutenzione, sia preventiva che a posteriori. 
 
AUTONOMOUS MAINTENANCE, PREVENTIVE MAINTENANCE, MAINTENANCE 
SUPPORT (Manutenzione Autonoma, Manutenzione Preventiva, Supporto alla 
Manutenzione) 
All'inizio degli anni ottanta, Sejiki Nakajima definì l'insieme delle esperienze condotte presso 
la Toyota Motors con il termine di Total Productive Maintenance (TPM) (Tsuchiya, 1992). 
Il TPM coniuga i principi della manutenzione preventiva con l'esperienza degli utilizzatori. 
Con Nakajima e il TPM, si inizia a parlare di manutenzione autonoma, cioè la manutenzione 
operata dagli utilizzatori. La metodologia TPM è stata una delle basi fondamentali che il Prof. 
Hajime Yamashina ha utilizzato per creare il World Class Manufacturing, noto come W.C.M. 
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Alla base del W.C.M. sono i cosiddetti pillar che, nell'ambito manutentivo, sono 
principalmente (Biasotto et al., 2010): 
− PM; ovvero Professional Maintenance (Manutenzione Professionale); 
− AM, ovvero Autonomus Maintenance (Manutenzione Autonoma). 
I tipi di manutenzione che si possono effettuare sono ricondotti ai seguenti (Biasotto et al., 
2010): 
− BM (Breakdown Maintenance), ovvero manutenzione a guasto; 
− TBM (Time Based Maintenance), ovvero manutenzione periodica o preventiva; 
− CBM (Condition Based Maintenance), ovvero manutenzione predittiva. 
 
MAINTENANCE (Manutenzione) 
In una delibera dell'OCSE del 1963, la manutenzione fu definita come “quella funzione 
aziendale alla quale sono demandati il controllo costante degli impianti e l'insieme dei lavori 
di riparazione e revisione necessari ad assicurare il funzionamento regolare e il buono stato 
di conservazione degli impianti produttivi, dei servizi e delle attrezzature di stabilimento.” 
Le attività manutentive presentano un’ampia valenza economica, poiché consentono la 
conservazione di qualsiasi bene strumentale, ossia ne permettono il mantenimento della 
funzionalità ed efficienza. Inoltre, rappresentano attività ad alto valore aggiunto e basso 
investimento specifico (Fedele, 2002). 
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PARTE SECONDA: Analisi empirica e risultati 
 
CAPITOLO 3: 
CASO STUDIO AZIENDA “ALFA” 
 
3.1 Descrizione dell’azienda 
L’azienda “Alfa” è produttrice di turbomacchine e relativi componenti, con peso compreso tra 
1.000 e 120.000 chilogrammi, oltre a fornire componenti meccanici, saldati, lavorati e 
assiemati, con un peso compreso tra 500 e 120.000 chilogrammi; entrambe le tipologie di 
prodotto hanno una vita media compresa tra i 10 e i 70 anni. L’anno di costruzione dello 
stabilimento produttivo risale ai primi del ‘900, con ristrutturazione databile negli anni 80. La 
sua attività è identificata con Codice Ateco 2007 “(27.11) - Fabbricazione di motori, 
generatori e trasformatori elettrici”. Il gruppo comprende 3 siti produttivi; di cui la società 
capogruppo ha sede in Italia. L’impresa impiega circa 200 dipendenti (215 dipendenti 2 anni 
fa), con un tempo medio di impiego del personale di 20 anni. 
 
3.2 Risultati 
MISURE DI ADATTABILITA’ 
Tabella 6: Valori delle Variabili di Adattabilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
VARIABILE Valore 
Reconfigurability (Riconfigurabilità) 2.5 
Customer Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei clienti) 3.5 
Supplier Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei fornitori) 3.3 
Competitor Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei concorrenti) 3.3 
Design for Adaptation to Change (Progetti per l’adattamento ai cambiamenti) 3.5 
Adaptation to New Technologies (Adattamento alle nuove tecnologie) 2.6 
Media 3.1 
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Grafico 1: Adattabilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Come si può notare dal grafico 1 e come riportato in tab. 6, dalla misura emerge una 
propensione all’adattabilità dell’azienda “Alfa” complessivamente un po’ superiore al valore 
medio di 3 (media di 3.1). 
I punti di forza sono Customer Market Knowledge e Design for Adaptation to Change, 
entrambe con valore di 3.5; da cui si possono dedurre due aspetti: 
 L’azienda “Alfa” adotta una logica orientata al mercato, in cui il focus principale è il 
cliente e la comprensione delle sue esigenze; 
 Al fine di soddisfare al meglio i bisogni del cliente e rispondere alla variabilità del 
mercato, l’azienda adotta un certo grado di flessibilità. 
 
Il punto di debolezza risulta essere Reconfigurability, un valore di 2.5, da cui emerge un non 
completo raggiungimento della riconfigurabilità del sistema produttivo. 
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MISURE DI SERVIZI DI BUSINESS 
Tabella 7: Valori delle Variabili dei Servizi di Business 
VARIABILE Valore 
Extent of Business Services Outsourcing (Entità dell’Outsourcing dei Servizi di 
Business) 
2.8 
Plant’s Critical Capabilities (Capacità Critiche di Stabilimento) 3 
Involvement in Business Service Outsourcing (Coinvolgimento nell’Outsourcing dei 
Servizi di Business) 
3.1 
Communication with Business Services Providers (Comunicazione con i Fornitori di 
Servizi di Business) 
2.5 
Plant’s Adaptation to Business Services Providers (Adattamento dello Stabilimento 
ai Fornitori di Servizi di Business) 
3.1 
Process Outcomes of Business Services Providers (Risultati di processo dei 
Fornitori di Servizi di Business) 
3.5 
Performance Outcomes of Business Services Providers (Prestazioni dei Fornitori di 
Servizi di Business) 
2.7 
Importance of Business Services (Importanza dei Servizi di Business) 2.7 
Complexity of Business Services (Complessità dei Servizi di Business) 2.5 
Novelty of Business Services (Novità dei Servizi di Business) 2.9 
Critical Capabilities of Business Services Suppliers (Capacità Critiche dei Fornitori 
di Servizi di Business) 
2.5 
Suppliers’ Involvement (Coinvolgimento dei Fornitori) 1.9 
Business Service Suppliers’ Adaptation (Adattamento dei Fornitori di Servizi di 
Business) 
3.2 
Media 2.8 
Fonte: Elaborazione propria 
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Grafico 2: Servizi di Business 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come mostrato in tab. 7 e dal grafico 2, i servizi di business riportano un punteggio 
leggermente inferiore al valore medio di 3 (media di 2.8). Da ciò si può dedurre che 
nell’azienda “Alfa” vi è una media propensione all’utilizzo di fornitori di servizi di business. 
La variabile con valore più elevato è risultata Process Outcomes of Business Services 
Providers (3.5), da cui emerge come l’azienda consideri forte la correlazione tra la qualità dei 
servizi forniti dai business providers e i propri risultati di processo 
La variabile con valore più basso risulta Supplier’s Involvement (1.9), da cui si può dedurre 
uno scarso coinvolgimento da parte dell’azienda dei fornitori di servizi di business, che 
potrebbe avere effetti negativi anche in fase di sviluppo nuovo prodotto. 
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MISURE DELLA GESTIONE BASATA SULLA TEORIA DEI VINCOLI 
Tabella 8: Valori delle Variabili della Gestione basata sulla Teoria dei Vincoli 
VARIABILE Valore 
TOC Logistics (Logistica secondo TOC) 3.5 
TOC Thinking Processes (Creazione dei Processi secondo TOC) N* 
TOC Performance Measurement (Misurazione delle Performance secondo TOC) N 
TOC Outcomes (Risultati secondo TOC) 3 
Theory of Costraints (Teoria dei Vincoli) 3.4 
TOC (Studi e opinioni sulla Teoria dei Vincoli) 2.4 
Media 3.1 
Fonte: Elaborazione propria 
* N = attività non implementata 
 
Come riportato in tabella 8, per quanto riguarda la macro categoria Constraint Management 
Scales, non tutte le attività risultano praticate (TOC Thinking Processes, TOC Performance 
Measurement). Per le restanti variabili risulta un valore medio di circa 3, da cui si può 
dedurre una parziale applicazione della logica TOC nell’azienda “Alfa”. La variabile TOC 
Logistic risulta avere il valore più elevato (3.5), da cui si può dedurre l’attenzione rivolta alla 
corretta pianificazione logistica che, se fosse effettuata in maniera inefficiente, causerebbe 
rallentamenti in produzione. La variabile con valore più basso è TOC – Studi e opinioni sulla 
Teoria dei Vincoli (2.4), riconducibile anch’essa al fatto che la Teoria dei Vincoli è 
parzialmente applicata in azienda. 
 
 
MISURE DI AMBIENTE COMPETITIVO 
Tabella 9: Valori delle Variabili di Ambiente Competitivo 
VARIABILE QUESITI Valore 
Complexity of The Environment 
(Complessità dell’Ambiente) 
Indice di fatturato mensile (rapporto tra fatturato 
mensile più positivo e più negativo) 
4.5 
 Numero di codici attivi in produzione 10.000 circa 
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 Livelli manageriali presenti nello stabilimento 3 
 Quanti singoli prodotti formano l’80% del fatturato 3 
 Numero di configurazioni di prodotto finale vendute ai 
clienti 
20 
 Il più lungo ciclo di vita medio dei prodotti 30 anni 
 Livelli della distinta base, considerato il maggior 
fatturato 
10 
 Percentuale di parti comuni, considerati tutti i prodotti 50% 
 % di produzione a celle 0% 
 % di produzione in linea dedicata 0% 
 % di produzione in linee multiprodotto 0% 
 % linea di assemblaggio 0% 
 % Job shop 100 % 
 % altri modi 0% 
Market Information (Informazioni 
di Mercato) 
% di produzione esportata 85% 
 Numero di clienti serviti 15 
 Tasso medio annuale di crescita del mercato servito 
negli ultimi 3 anni 
-2% 
 % di produzione venduta internamente 1% 
 % di produzione venduta esternamente 96.5% 
 % di vendite business-to-business 50% 
 % di vendite business-to-commerce 50% 
 Definire il grado di integrazione verticale dell’azienda Medio-
basso 
Plant Description (Descrizione 
dello Stabilimento) 
% produzione a prodotto singolo 80% 
 % produzione ripetitiva 0% 
 % produzione in piccoli lotti 20% 
 % produzione continua 0% 
 % in grandi lotti 0% 
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 % media di utilizzazione dello stabilimento 82.5% 
 In produzione, % di macchinari standard acquistati 
da fornitori 
15% 
 In produzione, % di macchinari acquistati da fornitori 
e modificati secondo esigenze 
35% 
 In produzione, % di macchinari progettati dai fornitori 
secondo esigenze 
45% 
 In produzione, % di macchinari proprietari progettati 
dall’azienda 
2.5% 
 In produzione, % di macchinari proprietari progettati 
e costruiti dall’azienda 
2.5% 
 % di fatturato attribuibile a prodotti lanciati negli ultimi 
5 anni 
10% 
 Frequenza nelle modifiche di progettazione occasionale 
 Volume di vendita annuale 44087000€ 
 Dipendenti in direzione di stabilimento 5 
 Dipendenti in acquisti 7 
 Dipendenti in ingegnerizzazione dei processi 12 
 Dipendenti in controllo qualità 6 
 Dipendenti caporeparto 12 
 Dipendenti in amministrazione/controllo di gestione 5 
 Dipendenti in sviluppo nuovo prodotto 5 
 Dipendenti in gestione delle 
scorte/logistica/distribuzione 
9 
 Dipendenti in gestione del personale 2 
 Dipendenti in controllo della produzione 5 
Plant Focus (Focus dello 
Stabilimento) 
Numero di famiglie di prodotto per scopi produttivi 3 
 % di vendite della famiglia di prodotto più numerosa 60% 
 % di produzione su ordine 85% 
 % di produzione su previsione 0% 
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 % di produzione assemblata su ordine 0% 
 % di produzione progettata e prodotta su ordine 15% 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come mostrato in tab. 9, la macro categoria in oggetto è stata valutata sulla base di 
grandezza quantitative, caratterizzate da unità di misura diverse e quindi non aggregabili. È 
comunque possibile rilevare che: 
 La produzione è di tipo job shop ed è effettuata quasi interamente su ordine; per la 
quasi totalità viene venduta esternamente all’azienda, sia effettuando vendite business – to 
business che business – to commerce; 
 In produzione, per la maggior parte si realizza un prodotto singolo e i macchinari sono 
per il 15% acquistati dai fornitori e non modificati, per il 35% acquistati dai fornitori e 
modificati secondo le esigenze e per il 45% progettati dai fornitori su richiesta; 
 I codici di prodotti attivi in produzione sono circa 10.000, di questi 3 singoli prodotti 
rappresentano l’80% del fatturato. 
 
MISURE DELLA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 
Tabella 10: Valori delle Variabili della Gestione delle Risorse Umane 
VARIABILE Valore 
Centralization of Authority (Centralità dell’Autorità) 2.1 
Commitment (Impegno) 3 
Cooperation (Cooperazione) 4.3 
Coordination of Decision Making (Coordinamento del Decision Making) 3.4 
Employee Suggestions – Implementation and Feedback (Suggerimenti dei 
Dipendenti – Implementazione e Feedback) 
3.3 
Management Breadth of Experience (Ampiezza delle Esperienze dei Dirigenti) 2.6 
Multi-Function Employees (Dipendenti Multi – Funzione) 3.5 
Selection (Selezione) 3.8 
Goal-Based Incentives (Incentivi basati sugli Obiettivi) 4.2 
Shop Floor Contact (Contatto con l’Officina) 3.2 
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Small Group Problem Solving (Gruppetti di Problem Solving) 3.6 
Supervisory Interaction Facilitation (Facilitazione dell’Interazione con la 
Supervisione) 
3.3 
Task-related Training for Employees (Formazione dei dipendenti in relazione alla 
mansione) 
4.1 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 3: Gestione delle Risorse Umane 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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La macro categoria in oggetto risulta avere una media di 3.4, da cui si può dedurre un 
impatto medio del Human Resources Management sui processi aziendali. La variabile con 
valore più basso risulta Centralization of Authority (2.1), da cui emerge una certa 
propensione a non accentrare l’autorità.  Si può quindi assumere che in azienda il processo 
decisionale si sviluppa in senso sia verticale (dai livelli gerarchici più alti a quelli più bassi) 
che orizzontale. La variabile con valore più elevato, invece, risulta Cooperation (4.3), da cui 
si deduce l’importanza data al ruolo della cooperazione, sia tra dipendenti dell’azienda 
stessa, che tra l’azienda “Alfa” e i suoi clienti e fornitori. 
Come emerge dalla tabella 10 e dal grafico 3, risultano altre due variabili con valori elevati: 
Task-related Training for Employees (4.1) e Goal-Based Incentives (4.2), da cui si può 
dedurre rispettivamente che: 
 L’azienda ritiene molto importante effettuare attività di formazione specifica per i suoi 
dipendenti, in relazione alla mansione svolta; 
 Sono previsti dei sistemi di incentivi sulla base degli obiettivi raggiunti. 
Entrambi questi aspetti influiscono positivamente sulla componente motivazionale del 
dipendente e quindi sulla produttività. 
 
MISURE DI MIGLIORAMENTO 
Tabella 11: Valori delle Variabili di Miglioramento 
VARIABILE QUESITO Anni 
d’inizio 
Anni dall’ultimo 
aggiornamento 
Anni dal 
termine 
Improvement 
Initiatives (Iniziative di 
Miglioramento) 
Miglioramento della qualità 20 0.5 In corso 
 Just in Time 18 N* In corso 
 Coinvolgimento dei dipendenti 17.5 n.p.** n.p. 
 Uso di celle di produzione N N N 
 Riduzione del numero di 
fornitori 
4 1 n.p. 
 Riduzione del numero di livelli 
gerarchici 
1.5 n.p. n.p. 
 Partnership con i fornitori 11.5 N. 2 
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 Six Sigma N N N 
 Concurrent Engineering N N N 
 Pratiche Lean 2 n.p. n.p. 
 Certificazione dei fornitori 17.5 n.p. n.p. 
 Progettazione assistita dal 
calcolatore (CAD) 
21 2 n.p. 
 Ingegnerizzazione assistita dal 
calcolatore (CAE) 
18.5 2 n.p. 
 Pianificazione dei fabbisogni di 
materiali (MRP) 
20 n.p. n.p. 
 e-Commerce N N N 
 Enterprise Resource Planning 
(ERP) 
20 n.p. n.p. 
 Reingegnerizzazione dei 
processi aziendali (BRP) 
18 n.p. n.p. 
 Electronic Data Interchange 
(EDI) 
N N N 
 Connessione via internet con i 
clienti 
N N N 
 Connessione via internet con i 
fornitori 
N N N 
 Benchmarking 12.5 n.p. n.p. 
 RFID N N N 
 Vendor-managed Inventory 
(VMI) 
N N N 
 Flexible Manufacturing 2 N N 
Fonte: Elaborazione propria 
*N = attività non implementata 
** n.p. = dato non pervenuto 
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Come si può notare dalla tab. 11, la macro categoria in oggetto, composta dalla sola 
variabile “Iniziative di Miglioramento”, consta solo di quesiti a risposta quantitativa, 
caratterizzati da unità di misura diverse tra loro e quindi non aggregabili. 
Si può comunque rilevare che: 
 La maggior parte delle iniziative di miglioramento iniziate meno recentemente (più di 
18 anni fa) hanno coinvolto soprattutto la funzione sistemi informativi: la pianificazione del 
fabbisogno dei materiali (MRP), l’Enterprise Resource Planning (ERP) e la progettazione e 
l’ingegnerizzazione assistita dal calcolatore (CAD e CAE); 
 Le iniziative di miglioramento intraprese più recentemente hanno avuto come scopo 
l’adozione di nuove tecniche gestionali: pratiche Lean (2 anni fa) e Flexible Manufacturing (2 
anni fa). 
 
MISURE DI SISTEMI INFORMATIVI 
Tabella 28: Valori delle Variabili di Sistemi Informativi – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Integrated Applications – IS (Applicazioni Integrate – Sistemi Informativi) 3.7 
Integrated Applications – Purchasing Manager (Applicazioni Integrate – Resp. 
Acquisti) 
3.1 
Integrated Infrastructure (Infrastrutture Integrate) 3.3 
E-Procurement (Individuazione on line dei fornitori) 3.3 
E-Business Tools (Strumenti di E-Business) 2.4 
Procurement Process Digitization (Digitalizzazione dei Processi di Procurement) 3.5 
Supplier Sales Process Digitization (Digitalizzazione dei Processi di Vendita dei 
Fornitori) 
3.2 
Electronic Business Interfaces (Interfacce di E-Business) 2.5 
Diversity of Managerial Procurement Knowledge (Diversità della Conoscenza 
Manageriale del Procurement) 
4 
E-Sales (Vendite on line) 1.2 
Level of Customization (Livello di Personalizzazione) 2.4 
Intraorganizational Coordination: IS-Manufacturing (Coordinamento intra- 3.2 
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organizzativo – Produzione di Sistemi Informativi) 
IT Alignment (Allineamento delle Tecnologie di Informazione) 2.7 
IT Use with Buyers (Uso di Tecnologie di Informazione con i Clienti) 2.9 
IT Use with Suppliers (Uso di Tecnologie di Informazione con i Fornitori) 2.6 
Interpretation System (Sistemi di Interpretazione) 3.5 
Interorganizational Coordination (Coordinamento inter-organizzativo) 2.4 
Interorganizational Coordination: Supply Chain-Manufacturing (Coordinamento 
inter-organizzativo: Supply Chain - Produzione) 
3.3 
Supply Chain Process Integration (Integrazione dei Processi della Supply Chain) 3.5 
Intraorganizational Coordination: Marketing-Manufacturing (Coordinamento intra – 
organizzativo: Marketing - Produzione) 
3 
Media 3 
Fonte: elaborazione propria 
 
La macro categoria in oggetto presenta un punteggio pari alla media di 3, da cui si può 
dedurre una media propensione all’utilizzo delle tecnologie dell’informazione da parte 
dell’azienda “Alfa”. La variabile con valore più basso risulta E – Sales (1.2), denotando un 
basso grado di utilizzo delle piattaforme web per la vendita dei prodotti ai clienti. A fronte 
della grande diffusione dell’utilizzo di piattaforme web avvenuto negli ultimi decenni, non 
utilizzare internet come canale di vendite potrebbe porre l’azienda in una posizione di 
svantaggio nei confronti dei suoi competitors. La variabile, invece, con punteggio più alto 
risulta essere Diversity of Managerial Procurement Knowledge (4); nello specifico gli item 
della variabile erano destinati a misurare il grado di informatizzazione raggiunto dai fornitori 
dell’azienda “Alfa” e, dal valore ottenuto, emerge l’elevato utilizzo delle tecnologie 
dell’informazione. 
La Misura di Sistemi Informativi comprende anche tre variabili, una con risposta di tipo 
qualitativo e due con risposte di tipo quantitativo, elencate di seguito, in tabella 13. 
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Tabella 13: Valori delle Variabili di Sistemi Informativi – quesiti non aggregabili 
VARIABILE AREA D’APPLICAZIONE Supportata da 
software/Integrata 
con ERP 
Application Areas (Area 
d’Applicazione) 
Piano principale di produzione Integrato con ERP 
 Pianificazione di massima della capacità produttiva Integrato con ERP 
 Pianificazione dei fabbisogni di materiali Integrato con ERP 
 Pianificazione dei fabbisogni di capacità produttiva Integrato con ERP 
 Schedulazione a capacità finite Integrato con ERP 
 Controllo avanzamenti in produzione Integrato con ERP 
 Gestione delle scorte Integrato con ERP 
 Approvvigionamenti Integrato con ERP 
 Previsioni Supportata da software 
 Pianificazione della domanda Supportata da software 
 Gestione dell’ordine Integrato con ERP 
 Gestione catalogo prezzi Integrato con ERP 
 Gestione della distribuzione Integrato con ERP 
 Gestione dei trasporti Integrato con ERP 
 Gestione servizi post-vendita Integrato con ERP 
 Progettazione Supportata da software 
 Gestione dati prodotto Integrato con ERP 
 Contabilità generale Integrato con ERP 
 Contabilità industriale Integrato con ERP 
 Budgeting Integrato con ERP 
 Gestione risorse umane Supportata da software 
 Gestione manutenzione n.p. 
 Gestione documentazione sulla qualità Supportata da software 
 Controllo e miglioramento qualità Supportata da software 
 Sistema di misura delle prestazioni Supportata da software 
 Gestione dei progetti Supportata da software 
 Gestione dei workflow Supportata da software 
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 Business intelligence Supportata da software 
 Simulazione e ottimizzazione della pianificazione 
produttiva e logistica 
Supportata da software 
 Strumenti per lavori di gruppo Supportata da software 
 Configurazione di prodotto Supportata da software 
Expenses (Spese) % spese in tecnologie informatiche 2.5% 
 Incremento % delle spese in tecnologie informatiche 
nell’ultimo anno 
-10% 
E-Business % del valore complessivo degli acquisti effettuati via 
internet 
Tra 0 e 25% 
 % del valore complessivo delle vendite effettuate via 
internet 
Tra 0 e 25% 
 % del numero complessivo di ordini d’acquisto 
effettuati via internet 
Tra 0 e 25% 
 % del numero complessivo di ordini di vendita 
effettuati via internet 
Tra 0 e 25% 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La variabili in tab. 13 prevedono risposte quantitative e quindi i dati non sono aggregabili. 
La maggior parte delle attività è integrata con ERP, probabilmente il dato è destinato ad 
aumentare, dal momento che le attività di miglioramento relative all’ Enterprise Resource 
Planning risultano ancora in atto (come da tab. 11). 
 
MISURE DELLA GESTIONE LEAN E JUST IN TIME 
Tabella 14: Valori delle Variabili della Gestione Lean e Just In Time – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Daily Schedule Adherence (Rispetto della Schedulazione giornaliera) 3 
Equipment Layout (Layout delle Attrezzature) 2.3 
JIT Delivery by Suppliers (Consegne Just In Time dei Fornitori) 2.5 
Kanban 1 
Repetitive Nature of Master Schedule (Natura Ripetitiva del Piano Principale di Produzione) 2.8 
Setup Time Reduction (Riduzione dei Tempi Di Attrezzaggio) 2.5 
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Small Lot Sizes (Piccoli Lotti) 2 
Product Families (Famiglie di Prodotto) 3 
Psychological Safety (Sicurezza Psicologica) 3.2 
Media 2.5 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 4: Gestione Lean e Just in Time 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
La macro categoria in oggetto (tab. 14) presenta una media pari 2.5, da questo si può 
dedurre che l’azienda “Alfa” applica le tecniche di gestione delle operations con Lean e Just 
in Time in maniera non completa e quindi, probabilmente, risente in modo marginale dei 
benefici derivanti dalla riduzione degli sprechi che tali tecniche permetterebbero di ottenere. 
La variabile con valore più basso risulta essere Kanban (1), da cui emerge il non utilizzo di 
tale tecnica; la categoria con punteggio più elevato è Psychological Safety (3.2),da cui si 
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desume un grado di sicurezza psicologica per i dipendenti dell’azienda di medio livello, ciò 
rappresenta un vantaggio perché tale fattore influenza in maniera positiva il modo in cui il 
lavoratore svolge il proprio compito. 
La “Gestione Lean e Just in Time” comprende anche una variabile con risposta di tipo 
quantitativo, elencata di seguito in tab. 15. 
 
Tabella 15: Valori delle Variabili della Gestione Lean e Just In Time – quesiti di tipo quantitativo 
VARIABILE QUESITO Valore 
Fixed Production Schedule 
(Schedulazione della 
Produzione Fissa) 
Orizzonte temporale entro il quale la 
produzione non viene più modificata 
10 giorni 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MISURE DI STRATEGIA DI PRODUZIONE 
Tabella 16: Valori delle Variabili di Strategia di Produzione 
VARIABILE Valore 
Achievement of Functional Integration (Conseguimento dell’Integrazione 
Funzionale) 
2.8 
Anticipation of New Technologies (Anticipazione di Nuove Tecnologie) 3.3 
Leading Capacity Strategy (Strategia di Leader nella Gestione della Capacità 
Produttiva) 
3.2 
Formulation of Manufacturing Strategy (Formulazione della Strategia di 
Produzione) 
3.1 
HRM Leadership (Leadership nella Gestione Risorse Umane) 2.5 
Implementation of Manufacturing Strategy – Supervisors (Implementazione di 
Strategie di Produzione – Supervisori) 
3.7 
Implementation of Manufacturing Strategy – Plant Management 
(Implementazione di Strategie di Produzione – Gestione di Stabilimento) 
3.6 
Integration Between Functions (Integrazione tra Funzioni) 3.9 
Leadership for Functional Integration (Leadership nell’Integrazione Funzionale) 3.1 
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Manufacturing-Business Strategy Linkage (Connessione tra Strategia Produttiva 
e Strategia Aziendale) 
3.3 
Proprietary Equipment (Macchinari Proprietari) 2.6 
Benchmarking (Analisi Comparative) 2.1 
Manufacturing and Market Goals (Obiettivi di Mercato e Produzione) 4 
Competitive Strategy (Strategia Competitiva) 3.8 
Media 3.2 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 5: Strategia di Produzione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
La macro categoria in oggetto presenta una media di 3.2, da ciò si deduce una media 
propensione ad effettuare strategie di produzione. Dalla tabella 16 e dal grafico 5 si possono 
notare il punto di forza, Manufacturing and Market Goals (4) e il punto di debolezza, 
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Benchmarking (2.1). Da ciò si evidenzia rispettivamente che l’azienda “Alfa” considera 
piuttosto importanti gli obiettivi di mercato e produzione, e quindi tende ad essere orientata al 
soddisfacimento del cliente, ma sfrutta in maniera limitata le analisi comparative, che 
potrebbero rappresentare un utile strumento di paragone e verifica con i competitors 
dell’azienda, al fine di mettere in atto eventuali azioni correttive. 
 
MISURE DELLO SVILUPPO NUOVO PRODOTTO 
Tabella 17: Valori delle Variabili dello Sviluppo Nuovo Prodotto 
VARIABILE Valore 
Customer Involvement (Coinvolgimento del Cliente) 3.5 
Manufacturing Involvement in Product Design (Coinvolgimento della Produzione 
nella Progettazione Nuovo Prodotto) 
3.4 
Team Rewards (Premi al team) 2.9 
Supplier Involvement (Coinvolgimento dei Fornitori) 4.3 
Organization (Organizzazione) 2.6 
NPD Performance (Performance dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 3 
NPD Success (Successo dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 3 
Implementation of the front-end process (Implementazione dei processi front – 
end) 
4.2 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
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Grafico 6: Sviluppo Nuovo Prodotto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La macro categoria “Sviluppo Nuovo Prodotto” riporta una media di 3.4, il che porta a 
desumere un buon successo della funzione di sviluppo nuovo prodotto. La variabile con 
valore più elevato risulta Supplier Involvement (4.3), da cui si deduce un forte coinvolgimento 
dei fornitori dell’azienda “Alfa” in sede di progettazione e sviluppo di un nuovo prodotto, che 
permette di ottimizzare le fasi successive della produzione. Come risulta dalla tabella 17 e 
dal grafico 6, spiccano anche le variabili Implementation of the front – end process, (4.2), da 
cui emerge l’elevata capacità dell’azienda di implementare efficacemente processi front - 
end. 
La variabile con media più bassa risulta Organization (2.6), da cui si può dedurre una media 
propensione all’organizzazione dei team per lo sviluppo di un nuovo progetto e quindi una 
possibile perdita di efficienza da parte della funzione New Product Development per il 
parziale livello di strutturazione presente. 
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MISURE DI PERFORMANCE 
Tabella 18: Valori delle Variabili di Performance – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Competitive Performance (Performance Competitive) 3.4 
Distinctive Competence (Competenze Distintive) 3.3 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Tabella 19: Valori delle Variabili di Performance – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE QUESITO 2 Anni fa Quest’anno 
Accounting Data 
(Dati di Contabilità) 
Valore della produzione (in migliaia di euro) 45.627 € 44.087 € 
 Costi della produzione (in migliaia di euro) 43.593 € 44.124 € 
 Totale salari e stipendi (in migliaia di euro) 11.669 € 11588 € 
 Minimo salariale 1.562 € 1.644 € 
 Stipendio prevalente n.p. n.p. 
 % del fatturato investito in ricerca e sviluppo 0% 0.5% 
 % del fatturato investita su progetti di eco 
sostenibilità 
0% 0% 
 % del fatturato allocata ad azioni sociali 0% 0% 
 % dei materiali usati nello stabilimento 
provenienti dall’esterno 
100% 100% 
 % dei materiali che provengono dall’estero 35% 33% 
 Valore delle scorte in prodotti finiti (in migliaia 
di euro) 
0 0 
 Valore delle scorte in semilavorati (in migliaia 
di euro) 
13049 € 12.949 € 
 Valore delle scorte in materie prime (in 
migliaia di euro) 
937 € 832 € 
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 Immobilizzazioni nette in impianti e 
macchinari (in migliaia di euro) 
5.591 € 3.781 € 
 Investimenti annui in impianti e macchinari (in 
migliaia di euro) 
1.996 € 11 € 
 Numero di ore di funzionamento degli 
impianti all’anno 
50.020 
ore 
44.394 ore 
 Spazio utilizzato dallo stabilimento (MQ) 13.895 13.791 
 Impianti produttivi dell’azienda nel mondo 0 0 
 Totale attività (in migliaia di euro) 37.479 € 38.031 € 
 Attività correnti (in migliaia di euro) 25.596 € 29.241 € 
 Passività correnti (in migliaia di euro) 23.973 € 22.543 € 
 Costi generali (in migliaia di euro) 1.974 € 1.833 € 
 Investimenti in ricerca e sviluppo (in migliaia 
di euro) 
0 € 215 € 
 Investimenti in processi non inquinanti (in 
migliaia di euro) 
0 € 0 € 
 Totali costi, esclusi quelli straordinari (in 
migliaia di euro) 
43.654 € 44.131 € 
 Costo del venduto (in migliaia di euro) 39.842 € 37.801 € 
 % costo del lavoro diretto 27% 26% 
 % costo dei materiali 44% 45% 
 % costo dei servizi 19% 17% 
 % spese generali 10% 11% 
 %, rispetto al costo di produzione, di scarti e 
rilavorazioni 
2.0% 0.98% 
 Tempo medio dal ricevimento dell’ordine alla 
spedizione del prodotto (giorni) 
540 360 
 % ordini consegnati in tempo 87.5% 88.2% 
 Investimenti in sistemi informativi 150.000€ 50.000 € 
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 Tempo dal ricevimento della materia prima al 
ricevimento del prodotto da parte del cliente 
Dipende 
dal 
prodotto 
Dipende 
dal 
prodotto 
Accounting Data 
for Profit Centers 
(Dati di Contabilità 
per Centri di 
Profitto) 
Reddito prima della gestione straordinaria (in 
migliaia di euro) 
2.006 € 1.712 € 
 Quota ammortamento (in migliaia di euro) 1.092 € 2.412 € 
 EBITDA 3.055 € 4.104 € 
 % quota di mercato n.p. n.p. 
 Vendite nette 45.627 € 44.087 € 
 Risorse assegnate ad azioni sociali 0 € 0 € 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La tab. 18 illustra la misura della macro categoria in oggetto per quel che concerne i quesiti 
di tipo qualitativo. Come si evince, la media è pari a 3.4, ciò sottolinea come la gestione della 
contabilità generale abbia un impatto medio - alto rispetto al resto delle altre funzioni 
aziendali. 
La macro categoria “Misure di Performance” è composta da altre due variabili, che 
prevedono quesiti di tipo quantitativo, come da tab. 19. 
 
MISURE DEL CONTROLLO QUALITA’ 
Tabella 20: Valori delle Variabili del Controllo Qualità – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Cleanliness and Organization (Pulizia e Organizzazione) 3.2 
Continuous Improvement and Learning (Apprendimento e Miglioramento Continuo) 4 
Customer Satisfaction (Soddisfazione del Cliente) 3.3 
Feedback 2.1 
Process Control (Controllo di Processo) 1.3 
Top Management Leadership for Quality (Leadership della Direzione per la 3.8 
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Qualità) 
Training for Quality (Formazione alla Qualità) 3 
Design for Quality (Progettazione per la Qualità) 3.9 
Dimensions of Quality (Dimensioni della Qualità) 3.2 
Media 3.1 
Fonti: Elaborazione propria 
 
Grafico 7: Controllo Qualità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Dal valore risultante dalla macro categoria “Misure del Controllo Qualità” (3.1) si può dedurre 
una propensione media nell’applicazione delle tecniche di gestione con la logica del Quality 
Control. La variabile con valore più elevato risulta Continuous Improvement and Learning (4) 
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(tabella 20, grafico 7), da cui si deduce che l’impresa pone molta attenzione alle attività 
mirate al miglioramento continuo e all’apprendimento, che rappresentano due presupposti 
fondamentali all’approccio Total Quality Management. Process Control ha un valore di 1.3, 
che denota uno scarso controllo dei processi, che limita l’efficacia delle tecniche di gestione 
del controllo qualità. 
 
Tabella 21: Valori delle Variabili del Controllo Qualità – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Customer Satisfaction 
Assessment (Valutazione 
della Soddisfazione del 
Cliente) 
Viene misurata sistematicamente la soddisfazione del 
cliente 
No 
Se sì, con quali risultati N* 
Quality Awards and 
Certification (Premi di 
Qualità e Certificazioni) 
Negli ultimi cinque anni, lo stabilimento ha ricevuto uno o 
più premi per la qualità 
No 
Lo stabilimento si sta preparando per un premio per la 
qualità 
No 
Lo stabilimento è certificato ISO 9000 Sì 
Lo stabilimento è certificato ISO 14000 Sì 
Six Sigma Lo stabilimento usa Six Sigma No 
Lo stabilimento si sta preparando per l’implementazione 
Six Sigma 
No 
Se lo stabilimento usa Six Sigma, quanti progetti sono 
stati completati ad oggi? 
N* 
Se lo stabilimento usa Six Sigma, quanto è stato 
risparmiato complessivamente? 
N* 
Supplier Quality Level 
(Livello di Qualità del 
Fornitore) 
Percentuale di fornitori certificati per la qualità 97.5% 
Percentuale di materiali in arrivo in produzione accettata 
senza controlli 
60% 
Fonte: Elaborazione propria 
*N = attività non implementata 
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Dalle restanti quattro variabili, elencate in tabella 21 (Customer Satisfaction Assessment, 
Quality Awards and Certification, Six Sigma e Supplier Quality Level), che richiedono 
risposte di tipo quantitativo, risulta che: 
 L’azienda “Alfa” non misura sistematicamente il grado di soddisfazione del cliente; 
 Attualmente non si sta preparando per un premio di qualità, ma è in possesso del 
certificato “ISO 9000” e “ISO 14000”; 
 Non utilizza Six Sigma; 
 L’impresa “Alfa” ha una percentuale di fornitori certificati pari al 97.5% 
 Circa il 60% dei materiali in arrivo in produzione viene accettata senza controlli. 
 
MISURE DEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
Tabella 22: Valori delle Variabili del Supply Chain Management 
VARIABILE Valore 
Supply Chain Orientation (SCO) Top Management Support – Suppliers (Supporto 
dell’Alta Direzione all’Orientazione alla Supply Chain (OSC) – Fornitori) 
3.8 
SCO Top Management Support – Customers (Supporto dell’Alta Direzione all’OSC 
– Clienti) 
3.8 
SCO Credibility – Suppliers (OSC Credibilità – Fornitori) 4.4 
SCO Credibility – Customers (OSC Credibilità – Clienti) 4.4 
SCO Benevolence – Suppliers (OSC Benevolenza – Fornitori) 3.6 
SCO Benevolence – Customers (OSC Benevolenza – Clienti) 2.9 
SCO Alignment – Suppliers (OSC Allineamento – Fornitori) 4.3 
SCO Alignment – Customers (OSC Allineamento – Clienti) 4.3 
Strategic Implications of SCM (Implicazione Strategiche del Supply Chain 
Management (SCM)) 
3.8 
Supply Chain Quality Focus (Focus della Qualità della Supply Chain) 4.1 
Purchasing’s Involvement in Strategic Decision Making (Coinvolgimento degli 
Acquisti nelle Decisioni Strategiche) 
4.9 
Expectation of Relationship Continuation (Aspettative di Continuità delle Relazioni) 4.3 
Flexibility of the Relationship (Flessibilità delle Relazioni) 4 
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Shared Meaning (Significato Condiviso) 4.2 
Supplier Lead Time (Lead Time dei Fornitori) 4 
Ability to Meet Customers’ Quality Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di qualità) 
3.9 
Ability to Meet Customers’ Cost Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti 
in termini di costi) 
2.4 
Ability to Meet Customers’ Speed Needs (Capacità nel soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di velocità) 
3.5 
Ability to Meet Customers’ On-Time Delivery Needs (Capacità di soddisfare i 
bisogni dei clienti in termini di consegne puntuali) 
3.5 
Ability to Meet Customers’ Flexibility Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di flessibilità) 
4 
Customer Priorities (Priorità dei Clienti) 4.3 
Supply Base Reduction (Riduzione della Base di Fornitura) 3.5 
Agreement on Supply Chain Vision and Goals (Accordo sulla Visione e Obiettivi 
della Supply Chain) 
4 
Supply Chain Leadership (Leadership nella Supply Chain) 3.2 
Formal Supplier Evaluation System (Sistema Formale di Valutazione dei Fornitori) 3.9 
Supplier Selection Criteria (Criteri di Selezione dei Fornitori) 4.4 
Knowledge Absorption from Customers (Assorbimento di Conoscenza dai Clienti) 3.7 
Supplier Involvement in Quality Improvement (Coinvolgimento dei Fornitori nel 
Miglioramento della Qualità) 
3.8 
Supply Chain Planning (Pianificazione della Supply Chain) 3.1 
Product Identification and Traceability (PIDT) 
(Identificazione del Prodotto e Tracciabilità) 
4 
Supplier Development (Sviluppo dei Fornitori) 3 
Supply Chain Information Sharing with Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Fornitori) 
2 
Supply Chain Information Sharing by Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise dai Fornitori) 
3.1 
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Information Technology Links with Suppliers (Collegamenti con i Fornitori 
Attraverso le Tecnologie di Informazione) 
2.1 
Supply Chain Information Sharing with Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Clienti) 
3.7 
Supply Chain Information Sharing by Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise dai Clienti) 
2.5 
Information Technology Links with Customers (Collegamenti con i Clienti 
Attraverso le Tecnologie di Informazione) 
1.6 
Supply Chain Evaluation and Performance Assessment (Valutazione della Supply 
Chain e Valutazione delle Performance) 
3.5 
Just in Time Link With Customers (Collegamenti Just in Time con i Clienti) 2.9 
Media 3.6 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La macro categoria “Supply Chain Management Scales” rappresenta quella più estesa per 
numero di variabili e quesiti. Come risulta dalla tabella 22 e dal grafico 8, essa presenta una 
media di 3.6, da ciò si deduce che la gestione della Supply Chain ha un impatto medio – alto 
sulla gestione globale dei processi aziendali. 
La variabile con valore più elevato risulta Purchasing’s Involvement in Strategic Decision 
Making (4.9), che sottolinea il ruolo chiave che l’azienda “Alfa” assegna agli “Acquisti” in 
sede di Decision Making. Se tale funzione opera in maniera efficace, infatti, per l’azienda è 
possibile contenere il più possibile eventuali costi accessori. La variabile, invece, con valore 
più basso risulta Information Technology Links with Customers (1.6), da cui si può dedurre 
una propensione al non utilizzo delle tecnologie dell’informazione per la comunicazione con i 
clienti dell’azienda “Alfa”. 
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Grafico 8: Supply Chain Management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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MISURE DI SOSTENIBILITA’ 
Tabella 23: Valori delle Variabili di Sostenibilità 
VARIABILE Valore 
Environmental Practices/Initiatives (formative) (Pratiche/Iniziative Ambientali) 2.4 
Sustainability Drivers (formative) (Fattori di Sostenibilità) 3.2 
Sustainability Barriers (formative) (Barriere alla Sostenibilità) 2.8 
Sustainability Enablers (formative) (Facilitatori di Sostenibilità) 3.5 
Sustainability Outcomes (formative) (Risultati della Sostenibilità) 3.4 
Competitive Advantage (Vantaggio Competitivo) 3.3 
Environmental Performance (formative) (Performance Ambientali) 3.2 
Environmental Practices (formative) (Pratiche Ambientali) 2.8 
Media 3.1 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 9: Sostenibilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
92 
 
La macro categoria in oggetto ha una misura leggermente superiore alla media di 3 (3.1) e, 
come si può notare dal grafico 9 e dalla tabella 23, anche tutte le variabili che la 
compongono hanno un valore poco al di sotto o al di sopra della media. Da questo si deduce 
un’attitudine media nell’investire in attività sostenibili. 
 
MISURE DI TECNOLOGIE 
Tabella 24: Valori delle Variabili di Tecnologie – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Effective Process Implementation (Implementazione efficace di Processi) 3 
Mass Customization 3.2 
Modularization of Products (Modularizzazione di Prodotti) 2.9 
Media 3 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come si può notare dalla tabella 24, la macro categoria in oggetto presenta un valore medio 
di 3, da cui emerge una media propensione da parte dell’azienda all’implementazione di 
tecnologie, che rappresenta un fattore chiave per mantenere un certo grado di competitività 
all’interno del mercato in cui l’azienda opera. 
Dalle restanti due variabili, che prevedono quesiti per la maggior parte di tipo quantitativo 
(Process Technology e Product Technology) sono riassunte nella tabella 25. 
 
 
Tabella 25: Valori delle Variabili di Tecnologie – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Process Technology 
(Tecnologie di Processo) e 
Product Technology 
(Tecnologie di Prodotto) 
Termine che descrive meglio il livello 
tecnologico degli impianti rispetto alle 
imprese dello stesso settore 
Migliori della maggior 
parte delle imprese 
del settore 
Mesi mediamente necessari per 
lanciare un nuovo prodotto in 
produzione 
7/10 mesi 
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Numero di nuovi prodotti lanciati lo 
scorso anno 
3 
Vita media dei prodotti >10 anni 
Termine che meglio descrive la 
posizione dello stabilimento rispetto ai 
nuovi processi 
Vengono adottati 
nuovi processi 
quando diviene la 
norma 
Fonte: Elaborazione propria 
 
E’ possibile notare che: 
 Gli impianti, dal punto di vista tecnologico, risultano migliori della maggior parte delle 
imprese del settore; 
 Vengono adottati nuovi processi quando diviene la norma; 
 In media occorrono 9 mesi per lanciare un nuovo prodotto in produzione; 
 I nuovi prodotti dell’anno precedenti sono stati 3; 
 La vita media dei prodotti è superiore a 10 anni; 
 
 
MISURE DELLA MANUTENZIONE PRODUTTIVA TOTALE 
Tabella 26: Valori delle Variabili della Manutenzione Produttiva Totale – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Autonomous Maintenance (Manutenzione autonoma) 3.8 
Preventive Maintenance (Manutenzione Preventiva) 3 
Maintenance Support (Supporto alla Manutenzione) 3.3 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come evidenziato in tabella 26, la macro categoria in oggetto evidenzia una propensione 
medio - alta da parte dell’azienda “Alfa” ad effettuare una manutenzione produttiva (media di 
3.4). Effettuare interventi di manutenzione periodici, sia a preventivo che a posteriori, risulta, 
infatti, necessario per soddisfare determinati requisiti di qualità dei prodotti e servizi offerti. 
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Tabella 27: Valori delle Variabili della Manutenzione Produttiva Totale – quesiti di tipo quantitativo 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Maintenance (Manutenzione) Percentuale di operatori formati a svolgere 
attività di manutenzione 
6.25% 
Percentuale media di tempo di fermo 
macchina dovuto a guasti 
4.25% 
Percentuale di macchinari in azienda per i 
quali si hanno informazioni relative la 
manutenzione ed il funzionamento 
90% 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Dalla restante macro categoria con quesiti a risposta quantitativa risulta che: 
 La percentuale di operatori formati per svolgere attività di manutenzione è del 6.25%; 
 La percentuale media di tempo di fermo macchina dovuto ai guasti, rispetto ad un 
turno normale, è del 4.25%; 
 La percentuale di macchinari in azienda per i quali si hanno informazioni relative la 
manutenzione ed il funzionamento sono il 90%. 
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CAPITOLO 4: 
CASO STUDIO AZIENDA “BETA” 
 
4.1 Descrizione dell’azienda 
L’azienda “Beta” produce centri di lavoro e macchinari per la lavorazione di una vasta 
gamma di materiali (legno, vetro, plastica, marmo, metalli, compositi); pertanto rientra nel 
settore della produzione dei macchinari. 
La sua attività è identificata con codice Ateco 2007 “(28.41) - Fabbricazione di macchine 
utensili per la lavorazione dei metalli”. 
Il gruppo comprende 10 divisioni produttive in tutto il mondo, di cui la società capogruppo ha 
nazionalità italiana. Lo stabilimento produttivo è stato costruito nel 1959. L’impresa impiega 
circa 320 dipendenti. 
 
4.2 Risultati 
MISURE DI ADATTABILITA’ 
Tabella 28: Valori delle Variabili di Adattabilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
 
VARIABILE Valore 
Reconfigurability (Riconfigurabilità) 3.3 
Customer Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei clienti) 3.4 
Supplier Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei fornitori) 3.4 
Competitor Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei concorrenti) 4.8 
Design for Adaptation to Change (Progetti per l’adattamento ai cambiamenti) 4 
Adaptation to New Technologies (Adattamento alle nuove tecnologie) 3 
Media 3.6 
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Grafico 10: Adattabilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Come si può notare dal grafico 10 e dalla tabella 28, dalla macro categoria emerge una 
propensione medio – alta dell’azienda “Beta” all’adattabilità (media di 3.6). 
Il punto di forza risulta essere Competitor Market Knowledge con una media di 4.8; da ciò si 
può dedurre una forte spinta da parte dell’impresa alla conoscenza del mercato dei 
concorrenti, questo permette all’azienda di conoscere le caratteristiche nel breve termine e le 
strategie nel lungo termine dei suoi competitors e di mettere in atto eventuali azioni 
correttive. Il punto di debolezza risulta essere Adaptation to New Technologies, con un 
valore di 3, che indica comunque una tendenza media all’adattamento alle nuove tecnologie, 
che rappresenta un fattore fondamentale al raggiungimento dell’adattabilità. 
 
MISURE DI SERVIZI DI BUSINESS 
Tabella 29: Valori delle Variabili dei Servizi di Business 
VARIABILE Valore 
Extent of Business Services Outsourcing (Entità dell’Outsourcing dei Servizi di 
Business) 
3.3 
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Plant’s Critical Capabilities (Capacità Critiche di Stabilimento) 3.7 
Involvement in Business Service Outsourcing  (Coinvolgimento nell’Outsourcing 
dei Servizi di Business) 
3.4 
Communication with Business Services Providers (Comunicazione con i Fornitori di 
Servizi di Business) 
3.6 
Plant’s Adaptation to Business Services Providers (Adattamento dello Stabilimento 
ai Fornitori di Servizi di Business) 
3.5 
Process Outcomes of Business Services Providers (Risultati di processo dei 
Fornitori di Servizi di Business) 
3.6 
Performance Outcomes of Business Services Providers (Prestazioni dei Fornitori di 
Servizi di Business) 
2.9 
Importance of Business Services (Importanza dei Servizi di Business) 3.2 
Complexity of Business Services (Complessità dei Servizi di Business) 2.9 
Novelty of Business Services (Novità dei Servizi di Business) 4.1 
Critical Capabilities of Business Services Suppliers (Capacità Critiche dei Fornitori 
di Servizi di Business) 
3.6 
Suppliers’ Involvement (Coinvolgimento dei Fornitori) 2.8 
Business Service Suppliers’ Adaptation (Adattamento dei Fornitori di Servizi di 
Business) 
3.3 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come mostrato in tab. 29 e dal grafico 11, la macro categoria “Misure di Servizi di Business” 
ha una media di 3.4, da ciò di deduce che nell’azienda “Beta” le decisioni relative ai servizi di 
business assumono un’importanza piuttosto rilevante. 
La variabile con valore più elevato risulta Novelty Business Services Providers (4.1), da cui 
deriva la tendenza dell’azienda “Beta” a dotarsi di servizi di business sempre innovativi; 
grazie a questo l’azienda è, probabilmente, in una posizione di vantaggio perché l’acquirente 
è disposto ad assumersi un grado di rischio maggiore. La variabile, invece, con valore più 
basso è Suppliers’ Involvement (2.8), da cui si può dedurre, comunque, un medio 
coinvolgimento, da parte dell’azienda dei fornitori di servizi di business. 
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Grafico 11: Servizi di Business 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MISURE DELLA GESTIONE BASATA SULLA TEORIA DEI VINCOLI 
Tabella 30: Valori delle Variabili della Gestione basata sulla della Teoria dei Vincoli 
VARIABILE Valore 
TOC Logistics (Logistica secondo TOC) N* 
TOC Thinking Processes (Creazione dei Processi secondo TOC) N 
TOC Performance Measurement (Misurazione delle Performance secondo TOC) N 
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TOC Outcomes (Risultati secondo TOC) 3 
Theory of Costraints (Teoria dei Vincoli) 3.4 
TOC (Studi e opinioni sulla Teoria dei Vincoli) 1.8 
Media 2.7 
Fonte: Elaborazione propria 
*N = attività non implementata 
 
Per quanto riguarda la macro categoria Constraint Management Scales, come illustrato in 
tabella 30, non tutte le variabili risultano pervenute, in quanto il TOC non è utilizzato (TOC 
Logistic, TOC Thinking Processes, TOC Performance Measurement). Per le restanti variabili 
risulta un valore di 2.7, da cui si desume un’applicazione media della logica TOC 
nell’azienda “Beta” e quindi un parziale sfruttamento dei benefici che tale tecnica 
permetterebbe di ottenere. 
 
MISURE DI AMBIENTE COMPETITIVO 
Tabella 31: Valori delle Variabili di Ambiente Competitivo 
VARIABILE QUESITI Risposta 
Complexity of The 
Environment (Complessità 
dell’Ambiente) 
Indice di fatturato mensile (rapporto tra fatturato 
mensile più positivo e più negativo) 
1.5 
 Numero di codici attivi in produzione 4.000 (stab. A) 
24.000 (stab. B) 
 Livelli manageriali presenti nello stabilimento 4 
 Quanti singoli prodotti formano l’80% del fatturato 5 
 Numero di configurazioni di prodotto finale 
vendute ai clienti 
4.000 
 Il più lungo ciclo di vita medio dei prodotti 5 
 Livelli della distinta base, considerato il maggior 
fatturato 
9 (stab. A.) 
14 (stab. B) 
 Percentuale di parti comuni, considerati tutti i 
prodotti 
50% 
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 % di produzione a celle 35% 
 % di produzione in linea dedicata 20% 
 % di produzione in linee multiprodotto 35% 
 % linea di assemblaggio  
 % Job shop 10% 
 % altri modi  
Market Information 
(Informazioni di Mercato) 
% di produzione esportata 80% 
 Numero di clienti serviti 1800 
 Tasso medio annuale di crescita del mercato 
servito negli ultimi 3 anni 
-5% 
 % di produzione venduta internamente 0% 
 % di produzione venduta esternamente n.p. 
 % di vendite business-to-business 50% 
 % di vendite business-to-commerce 50% 
 Definire il grado di integrazione verticale 
dell’azienda 
Medio 
Plant Description 
(Descrizione dello 
Stabilimento) 
% produzione a prodotto singolo 35% 
 % produzione ripetitiva 55% 
 % produzione in piccoli lotti 10% 
 % produzione continua  
 % in grandi lotti  
 % media di utilizzazione dello stabilimento 80% 
 In produzione, % di macchinari acquistati da 
fornitori 
63% 
 In produzione, % di macchinari acquistati da 
fornitori e modificati secondo esigenze 
20% 
 In produzione, % di macchinari progettati 
secondo esigenze 
10% 
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 In produzione, % di macchinari proprietari 
progettati dall’azienda 
2% 
 In produzione, % di macchinari proprietari 
progettati e costruiti dall’azienda 
5% 
 % di fatturato attribuibile a prodotti lanciati negli 
ultimi 5 anni 
70% 
 Frequenza nelle modifiche di progettazione Frequenti 
 Volume di vendita annuale 300.000 € 
 Dipendenti in direzione di stabilimento 1 
 Dipendenti in acquisti  
 Dipendenti in ingegnerizzazione dei processi 70 
 Dipendenti in controllo qualità 1 
 Dipendenti caporeparto 7 
 Dipendenti in amministrazione/controllo di 
gestione 
 
 Dipendenti in sviluppo nuovo prodotto  
 Dipendenti in gestione delle 
scorte/logistica/distribuzione 
 
 Dipendenti in gestione del personale 1 
 Dipendenti in controllo della produzione 8 
Plant Focus (Focus dello 
Stabilimento) 
Numero di famiglie di prodotto per scopi produttivi 20 
 % di vendite della famiglia di prodotto più 
numerosa 
11% 
 % di produzione su ordine 70% 
 % di produzione su previsione 25% 
 % di produzione assemblata su ordine  
 % di produzione progettata e prodotta su ordine 5% 
Fonte: Elaborazione propria 
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Come si può notare dalla tab. 31, la macro categoria in oggetto si compone di variabili 
misurate da grandezze quantitative, aventi unità di misura diverse, quindi non è possibile 
effettuare un’aggregazione dei dati. È comunque possibile rilevare che: 
 Le modalità di produzione sono piuttosto eterogenee, infatti viene effettuata sia la 
produzione a celle, sia in linea dedicata, sia in linea multiprodotto e a job shop; per il 55% si 
tratta di produzione ripetitiva, per il 70% effettuata su ordine. 
 La maggior parte della produzione viene esportata; le vendite vengono effettuate sia 
business – to business sia business – to commerce; 
 In buona parte (63%) i macchinari utilizzati in produzione vengono acquistati dai 
fornitori e non modificati. 
 
MISURE DELLA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 
Tabella 32: Valori delle Variabili della Gestione delle Risorse Umane 
VARIABILE Valore 
Centralization of Authority (Centralità dell’Autorità) 2.4 
Commitment (Impegno) 3.4 
Cooperation (Cooperazione) 4.7 
Coordination of Decision Making (Coordinazione del Decision Making) 4 
Employee Suggestions – Implementation and Feedback (Suggerimenti dei 
Dipendenti – Implementazione e Feedback) 
4.2 
Management Breadth of Experience (Ampiezza delle Esperienze dei Dirigenti) 2 
Multi-Function Employees (Dipendenti Multi – Funzione) 2.5 
Selection (Selezione) 3.3 
Goal-Based Incentives (Incentivi basati sugli Obiettivi) 2.7 
Shop Floor Contact (Contatto con l’Officina) 5 
Small Group Problem Solving (Gruppetti di Problem Solving) 4.2 
Supervisory Interaction Facilitation (Facilitazione dell’Interazione con la Supervisione) 3.3 
Task-related Training for Employees (Formazione dei dipendenti in relazione alla 
mansione) 
2.6 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
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Grafico 12: Gestione delle Risorse Umane 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
La macro categoria “Gestione delle Risorse Umane” ha una media di 3.4, da cui si può 
dedurre un medio impatto del Human Resources Management sui processi aziendali. Il 
punto di debolezza risulta Management Breadth of Experience (2), da cui emerge che al 
grado di esperienza del management viene assegnata un’importanza relativamente 
marginale. Nello specifico, la variabile aveva lo scopo di valutare con quanta frequenza i 
manager subiscono una rotazione tra mansioni diverse, quindi si può dedurre che 
nell’azienda “Beta” questo non avviene. Il punto di forza risulta Shop Floor Contact, che ha 
ottenuto punteggio pieno (5), da cui si deduce l’importanza chiave data dall’azienda “Beta” al 
contatto con l’officina. 
Come si può notare dalla tabella 32 e dal grafico 12, anche Cooperation ottiene un valore 
molto elevato (4.7), che evidenzia un considerevole livello di cooperazione tra unità 
produttive dell’azienda. 
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MISURE DI MIGLIORAMENTO 
Tabella 33: Valori delle Variabili di Miglioramento 
VARIABILE QUESITO Anni 
d’inizio 
Anni dall’ultimo 
aggiornamento 
Anni dal 
termine 
Improvement 
Initiatives (Iniziative di 
Miglioramento) 
Miglioramento della qualità 10 n.p.* n.p. 
 Just in Time 3 n.p. n.p. 
 Coinvolgimento dei dipendenti 10 n.p. n.p. 
 Uso di celle di produzione N** N N 
 Riduzione del numero di 
fornitori 
3 n.p. n.p. 
 Riduzione del numero di livelli 
gerarchici 
2 n.p. n.p. 
 Partnership con i fornitori 3 n.p. n.p. 
 Six Sigma N N N 
 Concurrent Engineering 2 n.p. n.p. 
 Pratiche Lean 2 n.p. n.p. 
 Certificazione dei fornitori 10 n.p. n.p. 
 Progettazione assistita dal 
calcolatore (CAD) 
>10 n.p. n.p. 
 Ingegnerizzazione assistita dal 
calcolatore (CAE) 
>10 n.p. n.p. 
 Pianificazione dei fabbisogni di 
materiali (MRP) 
>10 n.p. n.p. 
 e-Commerce 2 n.p. n.p. 
 Enterprise Resource Planning 
(ERP) 
>10 n.p. n.p. 
 Reingegnerizzazione dei 
processi aziendali (BRP) 
1 n.p. n.p. 
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 Electronic Data Interchange 
(EDI) 
N N N 
 Connessione via internet con i 
clienti 
n.p. n.p. n.p. 
 Connessione via internet con i 
fornitori 
n.p. n.p. n.p. 
 Benchmarking >10 n.p. n.p. 
 RFID 3 n.p. n.p. 
 Vendor-managed Inventory 
(VMI) 
N N N 
 Flexible Manufacturing n.p. n.p. n.p. 
* n.p. = dato non pervenuto 
**N = attività non implementata 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come si può notare dalla tab. 33, la macro categoria “Misure di Miglioramento”, composta 
dalla sola variabile “Iniziative di Miglioramento”, consta di quesiti a risposta quantitativa, 
quindi i dati non sono aggregabili. E’ comunque possibile rilevare che: 
 Le iniziative di miglioramento con inizio meno recente (prima di dieci anni fa) hanno 
riguardato soprattutto la funzione sistemi informativi: la progettazione e l’ingegnerizzazione 
assistita dal calcolatore (CAE e CAD), la pianificazione dei fabbisogni di materiali (MRP) e 
l’Enterprise Resource Planning (ERP); 
 Le iniziative di miglioramento più recenti (iniziate al massimo due anni fa) hanno 
riguardato: la riduzione del numero di livelli gerarchici, il Concurrent Engineering, l’adozione 
di pratiche Lean e e-Commerce e la Reingegnerizzazione dei processi aziendali (BRP). 
 
MISURE DI SISTEMI INFORMATIVI 
Tabella 34: Valori delle Variabili di Sistemi Informativi – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Integrated Applications – IS (Applicazioni Integrate – Sistemi Informativi) 3.5 
Integrated Applications – Purchasing Manager (Applicazioni Integrate – Resp. 3.4 
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Acquisti) 
Integrated Infrastructure (Infrastrutture Integrate) 3.6 
E-Procurement (Individuazione on line dei fornitori) 2.5 
E-Business Tools (Strumenti di E-Business) 2.4 
Procurement Process Digitization (Digitalizzazione dei Processi di Procurement) 3.5 
Supplier Sales Process Digitization (Digitalizzazione dei Processi di Vendita dei 
Fornitori) 
1.7 
Electronic Business Interfaces (Interfacce di E-Business) 2 
Diversity of Managerial Procurement Knowledge (Diversità della Conoscenza 
Manageriale del Procurement) 
3 
E-Sales (Vendite on line) 4.3 
Level of Customization (Livello di Personalizzazione) 3.1 
Intraorganizational Coordination: IS-Manufacturing (Coordinamento intra-
organizzativo – Produzione di Sistemi Informativi) 
3.6 
IT Alignment (Allineamento delle Tecnologie di Informazione) 2.7 
IT Use with Buyers (Uso di Tecnologie di Informazione con i Clienti) 3.2 
IT Use with Suppliers (Uso di Tecnologie di Informazione con i Fornitori) 2.2 
Interpretation System (Sistemi di Interpretazione) 3 
Interorganizational Coordination (Coordinamento inter-organizzativo) 1.7 
Interorganizational Coordination: Supply Chain-Manufacturing (Coordinamento 
inter-organizzativo: Supply Chain - Produzione) 
1.3 
Supply Chain Process Integration (Integrazione dei Processi della Supply Chain) 3.5 
Intraorganizational Coordination: Marketing-Manufacturing (Coordinamento intra – 
organizzativo: Marketing - Produzione) 
3.2 
Media 2.9 
Fonte: elaborazione propria 
 
Come mostrato in tabella 34, la macro categoria “Sistemi Informativi” presenta una media di 
poco inferiore ad un valore medio di 3 (2.9), da cui si può dedurre una media propensione 
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all’utilizzo delle tecnologie dell’informazione da parte dell’azienda “Beta”. La variabile con 
valore più basso risulta Interorganizational Coordination: Supply Chain-Manufacturing (1.3), 
denotando una bassa propensione al coordinamento inter – organizzativo dal punto di vista 
della produzione della Supply Chain. Questo può essere un indicatore di un basso livello di 
integrazione verticale della catena produttiva. La variabile, invece, con valore più alto risulta 
essere e - Sales (4.3), da cui si deduce un elevato utilizzo delle piattaforme web per la 
vendita dei prodotti da parte dell’azienda, il che rappresenta un punto di forza grazie alla 
forte diffusione dell’uso di internet come canale di distribuzione. “Misure di Sistemi 
Informativi” comprende anche tre variabili, una con risposta di tipo qualitativo e due con 
risposte di tipo quantitativo, elencate di seguito, nella tabella 35. 
 
Tabella 35: Valori delle Variabili di Sistemi Informativi – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO Valore 
Application Areas (Area 
d’Applicazione) 
Piano principale di produzione Supportata da software 
 Pianificazione di massima della capacità produttiva n.p. 
 Pianificazione dei fabbisogni di materiali Integrato con ERP 
 Pianificazione dei fabbisogni di capacità produttiva Supportata da software 
 Schedulazione a capacità finite Supportata da software 
 Controllo avanzamenti in produzione Integrato con ERP 
 Gestione delle scorte Integrato con ERP 
 Approvvigionamenti Integrato con ERP 
 Previsioni Supportata da software 
 Pianificazione della domanda Supportata da software 
 Gestione dell’ordine Integrato con ERP 
 Gestione catalogo prezzi Integrato con ERP 
 Gestione della distribuzione Supportata da software 
 Gestione dei trasporti Supportata da software 
 Gestione servizi post-vendita Integrato con ERP 
 Progettazione Integrato con ERP 
 Gestione dati prodotto Integrato con ERP 
 Contabilità generale Integrato con ERP 
108 
 
 Contabilità industriale Integrato con ERP 
 Budgeting Integrato con ERP 
 Gestione risorse umane Supportata da software 
 Gestione manutenzione n.p. 
 Gestione documentazione sulla qualità Integrato con ERP 
 Controllo e miglioramento qualità Integrato con ERP 
 Sistema di misura delle prestazioni Supportata da software 
 Gestione dei progetti n.p. 
 Gestione dei workflow Supportata da software 
 Business intelligence Integrato con ERP 
 Simulazione e ottimizzazione della pianificazione 
produttiva e logistica 
Supportata da software 
 Strumenti per lavori di gruppo Supportata da software 
 Configurazione di prodotto Integrato con ERP 
Expenses (Spese) % spese in tecnologie informatiche 1% 
 Incremento % delle spese in tecnologie informatiche -5% 
E-Business % del valore complessivo degli acquisti effettuati via 
internet 
1% 
 % del valore complessivo delle vendite effettuate via 
internet 
5% 
 % del numero complessivo di ordini d’acquisto effettuati 
via internet 
5% 
 % del numero complessivo di ordini di vendita effettuati 
via internet 
10% 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Le categorie in tab. 35 prevedono risposte sia qualitative che quantitative, quindi i dati non 
sono aggregabili. 
Il configuratore di prodotto risulta utilizzato per le seguenti attività: 
 Consentire al personale di vendita e ai clienti di selezionare le caratteristiche del 
prodotto appropriate; 
 Generare automaticamente il codice articolo e la distinta base di una nuova 
configurazione di prodotto; 
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 Calcolare automaticamente il costo ed il prezzo di una nuova configurazione di 
prodotto. 
 
MISURE DELLA GESTIONE LEAN E JUST IN TIME 
Tabella 36: Valori delle Variabili della Gestione Lean e Just In Time – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Daily Schedule Adherence (Rispetto della Schedulazione giornaliera) 1.7 
Equipment Layout (Layout delle Attrezzature) 3.3 
JIT Delivery by Suppliers (Consegne Just In Time dei Fornitori) 3.7 
Kanban 2.3 
Repetitive Nature of Master Schedule (Natura Ripetitiva del Piano Principale di 
Produzione) 
2.3 
Setup Time Reduction (Riduzione dei Tempi Di Attrezzaggio) 3 
Small Lot Sizes (Piccoli Lotti) 2.3 
Product Families (Famiglie di Prodotto) 3.7 
Psychological Safety (Sicurezza Psicologica) 2.7 
Media 2.8 
Fonte: Elaborazione propria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
110 
 
Grafico 13: Gestione Lean e Just in Time 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
La macro categoria in oggetto presenta una media di 2.8, da questo si desume una media 
propensione all’applicazione delle tecniche di gestione Lean e Just in Time. 
Come illustrato in tabella 36 e dal grafico 13, la variabile Daily Schedule Adherence ha il 
valore più basso (2) da cui emerge la tendenza al rispetto parziale della schedulazione 
giornaliera; questo potrebbe rappresentare un ostacolo al raggiungimento degli obiettivi 
produttivi in un’azienda che applica il JIT. Le due variabili con valore più alto risultano JIT 
Delivery by Suppliers e Product Families, entrambe con una media di 3.7, da cui si denota 
rispettivamente che: 
 I fornitori dell’azienda “Beta” tendono a rispettare le consegne JIT, permettendo così 
all’impresa stessa di raggiungere i suoi obiettivi; 
 L’azienda tende a pianificare un mix di prodotti nella maniera più efficiente possibile 
in modo da creare famiglie di prodotto e limitare gli sprechi. 
“Misure della Gestione Lean e Just in Time” comprende anche una variabile con risposta di 
tipo quantitativo, elencata di seguito in tab. 37. 
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Tabella 37: Valori delle Variabili della Gestione Lean e Just In Time – quesiti di tipo quantitativo 
VARIABILE QUESITO Valore 
Fixed Production Schedule 
(Schedulazione della 
Produzione Fissa) 
Orizzonte temporale entro il 
quale la produzione non viene 
più modificata 
15 giorni lavorativi 
(stab. A), 
35 giorni lavorativi 
(stab. B) 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MISURE DI STRATEGIA DI PRODUZIONE 
Tabella 38: Valori delle Variabili di Strategia di Produzione 
VARIABILE Valore 
Achievement of Functional Integration (Conseguimento dell’Integrazione 
Funzionale) 
3.5 
Anticipation of New Technologies (Anticipazione di Nuove Tecnologie) 3.3 
Leading Capacity Strategy (Strategia di Leader nella Gestione della Capacità 
Produttiva) 
3 
Formulation of Manufacturing Strategy (Formulazione della Strategia di 
Produzione) 
3 
HRM Leadership (Leadership nella Gestione Risorse Umane) 3.3 
Implementation of Manufacturing Strategy – Supervisors (Implementazione di 
Strategie di Produzione – Supervisori) 
4.4 
Implementation of Manufacturing Strategy – Plant Management 
(Implementazione di Strategie di Produzione – Gestione di Stabilimento) 
3.6 
Integration Between Functions (Integrazione tra Funzioni) 3.4 
Leadership for Functional Integration (Leadership nell’Integrazione Funzionale) 4.5 
Manufacturing-Business Strategy Linkage (Connessione tra Strategia Produttiva 
e Strategia Aziendale) 
3.3 
Proprietary Equipment (Macchinari Proprietari) 2.3 
Benchmarking (Analisi Comparative) 4.8 
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Manufacturing and Market Goals (Obiettivi di Mercato e Produzione) 3.8 
Competitive Strategy (Strategia Competitiva) 3.3 
Media 3.5 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 14: Strategia di Produzione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Come risulta dalla tabella 38 e dal grafico 14, la macro categoria “Misure di Strategia di 
Produzione” presenta una media di 3.5, da ciò emerge la notevole importanza attribuita alla 
corretta pianificazione delle strategie di produzione. Tra le variabili rilevate, Proprietary 
Equipment ha il valore più basso (2.3), da si denota che l’azienda dipende in grande misura 
da fornitori esterni per la produzione e lo sviluppo dei principali macchinari utilizzati. 
Benchmarking ha il valore più elevato, con una media di 4.8, da cui si deduce la grande 
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importanza che l’azienda attribuisce agli studi comparativi, che rappresentano un utile 
strumento di analisi e verifica dei propri competitors. 
 
MISURE DELLO SVILUPPO NUOVO PRODOTTO 
Tabella 39: Valori delle Variabili dello Sviluppo Nuovo Prodotto 
VARIABILE Valore 
Customer Involvement (Coinvolgimento del Cliente) 2.4 
Manufacturing Involvement in Product Design (Coinvolgimento della Produzione 
nella Progettazione Nuovo Prodotto) 
3 
Team Rewards (Premi al team) 3.2 
Supplier Involvement (Coinvolgimento dei Fornitori) 2.3 
Organization (Organizzazione) 3.3 
NPD Performance (Performance dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 3.9 
NPD Success (Successo dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 3.9 
Implementation of the front-end process (Implementazione dei processi front – 
end) 
3.8 
Media 3.2 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come illustrano la tabella 39 ed il grafico 15 sotto riportato, la macro categoria “Sviluppo 
Nuovo Prodotto” raggiunge una media di 3.2, che sottolinea il probabile buon successo della 
funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto”. La variabile con valore più elevato risulta NPD Success 
(3.9), si può dedurre quindi che l’azienda ritiene importante monitorare con attenzione i 
risultati ottenuti dal nuovo prodotto immesso sul mercato. La variabile con valore più basso 
risulta Supplier Involvement (2.3), da cui si deduce uno scarso coinvolgimento dei fornitori in 
sede di sviluppo nuovo prodotto da parte dell’impresa “Beta”. Il non coinvolgimento dei 
fornitori potrebbe incidere in maniera negativa una volta che il nuovo prodotto verrà immesso 
in produzione. 
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Grafico 15: Sviluppo Nuovo Prodotto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MISURE DI PERFORMANCE 
Tabella 40: Valori delle Variabili di Performance – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Competitive Performance (Performance Competitive) 3.5 
Distinctive Competence (Competenze Distintive) 3.5 
Media 3.5 
Fonte: Elaborazione propria 
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Tabella 41: Valori delle Variabili di Performance – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE QUESITO 2 Anni fa Quest’anno 
Accounting Data 
(Dati di Contabilità) 
Valore della produzione (in migliaia di euro) 202.694€ 313.042€ 
 Costi della produzione (in migliaia di euro) 228.492€ 340.624€ 
 Totale salari e stipendi (in migliaia di euro) 45.828 € 61.985 € 
 Minimo salariale annuo 18.318 € 19.115 € 
 Stipendio prevalente annuo 25.332 € 26.161 € 
 % del fatturato investito in ricerca e sviluppo 2.6% 1.54% 
 % del fatturato investita su progetti di eco 
sostenibilità 
0,1% 0.1% 
 % del fatturato allocata ad azioni sociali 0% 0% 
 % dei materiali usati nello stabilimento 
provenienti dall’esterno 
35% 42% 
 % dei materiali che provengono dall’estero 0% 0% 
 Valore delle scorte in prodotti finiti (in migliaia 
di euro) 
18.537 € 16.035 € 
 Valore delle scorte in semilavorati (in migliaia 
di euro) 
3.646 € 8.360 € 
 Valore delle scorte in materie prime (in 
migliaia di euro) 
28.743 € 43.269 € 
 Immobilizzazioni nette in impianti e 
macchinari (in migliaia di euro) 
10.704 € 14.311 € 
 Investimenti annui in impianti e macchinari (in 
migliaia di euro) 
3.842 € 5.870 € 
 Numero di ore di funzionamento degli 
impianti all’anno 
n.p. 2000 
 Spazio utilizzato dallo stabilimento (MQ) 176.622 171.689 
 Impianti produttivi dell’azienda nel mondo 7 7 
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 Totale attività (in migliaia di euro) 324.782€ 335.436€ 
 Attività correnti (in migliaia di euro) 226.877€ 243.196€ 
 Passività correnti (in migliaia di euro) 147.350€ 218.969€ 
 Costi generali (in migliaia di euro) 1.688 € 2.866 € 
 Investimenti in ricerca e sviluppo (in migliaia 
di euro) 
5.126 € 4.816 € 
 Investimenti in processi non inquinanti (in 
migliaia di euro) 
0 0 
 Totali costi, esclusi quelli straordinari (in 
migliaia di euro) 
244.935€ 359.539€ 
 Costo del venduto (in migliaia di euro) n.p. n.p. 
 % costo del lavoro diretto 29.6% 26.3% 
 % costo dei materiali 38.3% 48% 
 % costo dei servizi 18.9% 17.4% 
 % spese generali 13.3% 8.3% 
 %, rispetto al costo di produzione, di scarti e 
rilavorazioni 
0.3% 0.3% 
 Tempo medio dal ricevimento dell’ordine alla 
spedizione del prodotto (giorni) 
n.p. 15gg 
(stab. A) 
35gg 
(stab. B) 
 % ordini consegnati in tempo 75% 85% 
 Investimenti in sistemi informativi (in migliaia 
di euro) 
1.000 € 600 € 
Accounting Data 
for Profit Centers 
(Dati di Contabilità 
per Centri di 
Profitto) 
Reddito prima della gestione straordinaria (in 
migliaia di euro) 
-24.254€ -30.324€ 
 Quota ammortamento (in migliaia di euro) 8.393 € 12.463 € 
 EBITDA -15.410€ -11.869€ 
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 % quota di mercato n.p. n.p. 
 Vendite nette 206.703€ 300.228€ 
 Risorse assegnate ad azioni sociali 0 0 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La tab. 40 illustra le variabili della macro categoria in oggetto dal punto di vista dei quesiti di 
tipo qualitativo. Come si può notare, risulta una media di 3.5, che evidenzia come la gestione 
della contabilità generale abbia un medio impatto sul resto dei processi aziendali. L’efficiente 
gestione della contabilità, infatti, permette identificare e contenere i costi e ridurre gli sprechi. 
La macro categoria “Performance” è composta da altre due variabili, che prevedono quesiti 
di tipo quantitativo, come da tab. 41. 
 
MISURE DEL CONTROLLO QUALITA’ 
Tabella 42: Valori delle Variabili del Controllo Qualità – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Cleanliness and Organization (Pulizia e Organizzazione) 3.4 
Continuous Improvement and Learning (Apprendimento e Miglioramento Continuo) 4.8 
Customer Satisfaction (Soddisfazione del Cliente) 3.7 
Feedback 3.8 
Process Control (Controllo di Processo) 2.6 
Top Management Leadership for Quality (Leadership della Direzione per la 
Qualità) 
4.5 
Training for Quality (Formazione alla Qualità) 4 
Design for Quality (Progettazione per la Qualità) 4 
Dimensions of Quality (Dimensioni della Qualità) 3.6 
Media 3.8 
Fonti: Elaborazione propria 
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Grafico 16: Controllo Qualità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Dalla media risultante dalla macro categoria “Controllo Qualità” (3.8) (Tabella 42) si può 
dedurre che l’azienda “Beta” abbia una propensione medio - alta ad applicare le tecniche di 
gestione con la logica del Quality Control. La variabile con valore più elevato risulta 
Continuous Improvement and Learning (4.8), da cui emerge che l’impresa pone molta 
attenzione alle attività mirate al continuo miglioramento e all’apprendimento della qualità, 
presupposti indispensabili alla gestione secondo Total Quality Management. Process Control 
ha un valore di 2.6, che denota un controllo di medio livello dei processi per il quality control. 
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Tabella 43: Valori delle Variabili del Controllo Qualità – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Customer Satisfaction 
Assessment (Valutazione 
della Soddisfazione del 
Cliente) 
Viene misurata sistematicamente la soddisfazione del 
cliente 
Sì 
Se sì, con quali risultati Comparabile 
con la media 
del settore 
Quality Awards and 
Certification (Premi di 
Qualità e Certificazioni) 
Negli ultimi cinque anni, lo stabilimento ha ricevuto uno o 
più premi per la qualità 
No 
Lo stabilimento si sta preparando per un premio per la 
qualità 
Sì 
Lo stabilimento è certificato ISO 9000 Sì 
Lo stabilimento è certificato ISO 14000 Sì 
Six Sigma Lo stabilimento usa Six Sigma No 
Lo stabilimento si sta preparando per l’implementazione 
Six Sigma 
No 
Se lo stabilimento usa Six Sigma, quanti progetti sono 
stati completati ad oggi? 
N* 
Se lo stabilimento usa Six Sigma, quanto è stato 
risparmiato complessivamente? 
N* 
Supplier Quality Level 
(Livello di Qualità del 
Fornitore) 
Percentuale di fornitori certificati per la qualità 60% 
Percentuale di materiali in arrivo in produzione accettata 
senza controlli 
50% 
Fonti: Elaborazione propria 
*N = attività non implementata 
 
Dalle restanti quattro variabili, elencate in tabella 43 (Customer Satisfaction Assessment, 
Quality Awards and Certification, Six Sigma e Supplier Quality Level), che richiedono 
risposte di tipo quantitativo, risulta che: 
 L’azienda “Beta” misura sistematicamente il grado di soddisfazione del cliente, che 
risulta comparabile con la media del settore; 
 Negli ultimi cinque anni l’azienda non ha ricevuto premi per la qualità; 
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 Attualmente si sta preparando per un premio di qualità, è in possesso del certificato 
“ISO 9000” e “ISO 14000”; 
 Non utilizza Six Sigma; 
 L’impresa “Alfa” ha una percentuale di fornitori certificati pari al 60% 
 Circa il 50% dei materiali in arrivo in produzione viene accettata senza controlli. 
 
MISURE DEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
Tabella 44: Valori delle Variabili del Supply Chain Management 
VARIABILE Valore 
Supply Chain Orientation (SCO) Top Management Support – Suppliers (Supporto dell’Alta 
Direzione all’Orientazione alla Supply Chain (OSC) – Fornitori) 
2.5 
SCO Top Management Support – Customers (Supporto dell’Alta Direzione all’OSC – 
Clienti) 
3.8 
SCO Credibility – Suppliers (OSC Credibilità – Fornitori) 2.5 
SCO Credibility – Customers (OSC Credibilità – Clienti) 4.3 
SCO Benevolence – Suppliers (OSC Benevolenza – Fornitori) 2.3 
SCO Benevolence – Customers (OSC Benevolenza – Clienti) 3.3 
SCO Alignment – Suppliers (OSC Allineamento – Fornitori) 2 
SCO Alignment – Customers (OSC Allineamento – Clienti) 4 
Strategic Implications of SCM (Implicazione Strategiche del Supply Chain Management 
(SCM)) 
4.2 
Supply Chain Quality Focus (Focus della Qualità della Supply Chain) 3.3 
Purchasing’s Involvement in Strategic Decision Making (Coinvolgimento degli Acquisti 
nelle Decisioni Strategiche) 
5 
Expectation of Relationship Continuation (Aspettative di Continuità delle Relazioni) 2.3 
Flexibility of the Relationship (Flessibilità delle Relazioni) 3 
Shared Meaning (Significato Condiviso) 2 
Supplier Lead Time (Lead Time dei Fornitori) 4 
Ability to Meet Customers’ Quality Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di qualità) 
4.3 
Ability to Meet Customers’ Cost Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 3 
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termini di costi) 
Ability to Meet Customers’ Speed Needs (Capacità nel soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di velocità) 
3.3 
Ability to Meet Customers’ On-Time Delivery Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di consegne puntuali) 
2.8 
Ability to Meet Customers’ Flexibility Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di flessibilità) 
3.5 
Customer Priorities (Priorità dei Clienti) 3.9 
Supply Base Reduction (Riduzione della Base di Fornitura) 3 
Agreement on Supply Chain Vision and Goals (Accordo sulla Visione e Obiettivi della 
Supply Chain) 
3.3 
Supply Chain Leadership (Leadership nella Supply Chain) 3 
Formal Supplier Evaluation System (Sistema Formale di Valutazione dei Fornitori) 4.4 
Supplier Selection Criteria (Criteri di Selezione dei Fornitori) 2.8 
Knowledge Absorption from Customers (Assorbimento di Conoscenza dai Clienti) 3.4 
Supplier Involvement in Quality Improvement (Coinvolgimento dei Fornitori nel 
Miglioramento della Qualità) 
3.7 
Supply Chain Planning (Pianificazione della Supply Chain) 3.8 
Product Identification and Traceability (PIDT) 
(Identificazione del Prodotto e Tracciabilità) 
3 
Supplier Development (Sviluppo dei Fornitori) 2.7 
Supply Chain Information Sharing with Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Fornitori) 
2.1 
Supply Chain Information Sharing by Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain condivise 
dai Fornitori) 
2.8 
Information Technology Links with Suppliers (Collegamenti con i Fornitori Attraverso le 
Tecnologie di Informazione) 
2.3 
Supply Chain Information Sharing with Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Clienti) 
3.2 
Supply Chain Information Sharing by Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise dai Clienti) 
3.2 
Information Technology Links with Customers (Collegamenti con i Clienti Attraverso le 3.8 
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Tecnologie di Informazione) 
Supply Chain Evaluation and Performance Assessment (Valutazione della Supply Chain e 
Valutazione delle Performance) 
3.1 
Just in Time Link With Customers (Collegamenti Just in Time con i Clienti) 2.8 
Media 3.2 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come risulta dalla tabella 44 e dal grafico 17, la macro categoria “Supply Chain 
Management” ottiene una media di 3.2, da ciò si evidenzia il probabile buon successo della 
gestione della Supply Chain. 
La variabile con valore più elevato risulta Purchasing’s Involvement in Strategic Decision 
Making (5), che sottolinea il ruolo chiave che l’azienda “Beta” assegna alla funzione 
“Acquisti” in sede di Decision Making: il coinvolgimento di tale funzione, infatti, permette di 
contenere il più possibile i costi accessori. Le variabili, invece, con valore più basso risultano 
SCO Alignment – Supplier e Shared Meaning, entrambe con un indice di 2, da cui emerge 
rispettivamente: 
 La propensione da parte dell’azienda al non allineamento con i propri fornitori, ovvero 
alla mancanza di condivisione di informazioni o di collaborazione. Può incidere 
negativamente sul soddisfacimento del cliente finale; 
 La mancanza di un obiettivo condiviso con i fornitori. Anche questo fattore, come il 
precedente, può incidere negativamente sul soddisfacimento del cliente finale. 
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Grafico 17: Supply Chain Management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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MISURE DI SOSTENIBILITA’ 
Tabella 45: Valori delle Variabili di Sostenibilità 
VARIABILE Valore 
Environmental Practices/Initiatives (formative) (Pratiche/Iniziative Ambientali) 2.9 
Sustainability Drivers (formative) (Fattori di Sostenibilità) 3.2 
Sustainability Barriers (formative) (Barriere alla Sostenibilità) 2.4 
Sustainability Enablers (formative) (Facilitatori di Sostenibilità) 3.3 
Sustainability Outcomes (formative) (Risultati della Sostenibilità) 4.1 
Competitive Advantage (Vantaggio Competitivo) 2.5 
Environmental Performance (formative) (Performance Ambientali) 3.7 
Environmental Practices (formative) (Pratiche Ambientali) 3.8 
Media 3.2 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 18: Indice di Sostenibilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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La macro categoria “Misure di Sostenibilità” (tabella 45, grafico 18) ha una media di 3.2, da 
cui emerge una propensione media alla messa in atto, da parte dell’azienda, di attività eco – 
sostenibili.  
Il punto di forza risulta Sustainability Outcomes (4.1), da cui si evidenza lo spiccato interesse 
ad ottenere risultati di eco – sostenibilità, da cui si deduce un coinvolgimento piuttosto 
importante del Top Management, a garanzia del raggiungimento delle pratiche ambientali. Il 
punto di debolezza è Sustainability Barriers (2.4), da cui emerge una presenza piuttosto 
rilevante di barriere che limitano lo svolgimento di attività a favore dell’ambiente. 
 
MISURE DI TECNOLOGIE 
Tabella 46: Valori delle Variabili di Tecnologie – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Effective Process Implementation (Implementazione efficace di Processi) 2.8 
Mass Customization 3.4 
Modularization of Products (Modularizzazione di Prodotti) 3.8 
Media 3.3 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La tabella 46 riassume le variabili che compongono la macro categoria “Tecnologie”, che 
riporta una media di 3.3. Si può quindi dedurre una media propensione all’implementazione 
di tecnologie, che permettono di raggiungere un certo grado di competitività all’interno del 
mercato in cui l’azienda opera. 
 
Tabella 47: Valori delle Variabili di Tecnologie – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Process Technology 
(Tecnologie di Processo) e 
Product Technology 
(Tecnologie di Prodotto) 
Termine che descrive meglio il livello 
tecnologico degli impianti rispetto alle 
imprese dello stesso settore 
Circa nella media del 
settore 
Mesi mediamente necessari per lanciare 
un nuovo prodotto in produzione 
18 mesi 
Numero di nuovi prodotti lanciati lo scorso 3 
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anno 
Vita media dei prodotti 10 anni 
Termine che meglio descrive la posizione 
dello stabilimento rispetto ai nuovi 
processi 
Vengono adottati nuovi 
processi quando diviene 
la norma 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Dalle restanti due variabili, elencate in tabella 47, (Process Technology e Product 
Technology), che prevedono quesiti a risposta sia quantitativa che qualitativa, risulta che: 
 Gli impianti, dal punto di vista tecnologico, risultano nella media del settore; 
 Vengono adottati nuovi processi quando diviene la norma; 
 In media occorrono 18 mesi per lanciare un nuovo prodotto in produzione; 
 I nuovi prodotti dell’anno precedenti sono stati 3; 
 La vita media dei prodotti è superiore a 10 anni; 
 
MISURE DELLA MANUTENZIONE PRODUTTIVA TOTALE 
Tabella 48: Valori delle Variabili della Manutenzione Produttiva Totale – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Autonomous Maintenance (Manutenzione autonoma) 4 
Preventive Maintenance (Manutenzione Preventiva) 3.4 
Maintenance Support (Supporto alla Manutenzione) 3.8 
Media 3.7 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come evidenziato in tabella 48, la macro categoria in oggetto evidenzia un’elevata 
propensione da parte dell’azienda “Beta” ad effettuare una manutenzione produttiva (media 
di 3.7). La manutenzione degli impianti produttivi, sia a preventivo che a posteriori, risulta un 
fattore fondamentale quando si vogliono assicurare continuità di flusso produttivo e elevati 
standard qualitativi. 
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Tabella 49: Valori delle Variabili della Manutenzione Produttiva Totale – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Maintenance (Manutenzione) Percentuale di operatori formati a svolgere 
attività di manutenzione 
3% 
Percentuale media di tempo di fermo 
macchina dovuto a guasti 
10% 
Percentuale di macchinari in azienda per i 
quali si hanno informazioni relative la 
manutenzione ed il funzionamento 
70% 
 
Dalle restanti variabili con quesiti a risposta quantitativa risulta che: 
 La percentuale di operatori formati per svolgere attività di manutenzione è del 3%; 
 La percentuale media di tempo di fermo macchina dovuto ai guasti, rispetto ad un 
turno normale, è del 10%; 
 La percentuale di macchinari in azienda per i quali si hanno informazioni relative la 
manutenzione ed il funzionamento sono il 70%. 
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CAPITOLO 5: 
CASO STUDIO AZIENDA “GAMMA” 
5.1 Descrizione dell’azienda 
L’azienda “Gamma” è leader nella produzione e fornitura di generatori sincroni. Lo 
stabilimento è stato costruito nel 1978, ha subito una ristrutturazione nel 2012. Il gruppo 
comprende 11 stabilimenti produttivi, di cui la società capogruppo ha sede in Italia. 
La sua attività è identificata con codice Ateco 2007 “(27.11) - Fabbricazione di motori, 
generatori e trasformatori elettrici”. 
Il gruppo, nel suo complesso, impiega circa 850 dipendenti, l’azienda Gamma nello specifico 
ne impiega 303, con un tempo medio di impiego del personale di circa 15 anni. 
 
5.2 Risultati 
MISURE DI ADATTABILITA’ 
Tabella 50: Valori delle Variabili di Adattabilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
 
 
 
VARIABILE Valore 
Reconfigurability (Riconfigurabilità) 2.6 
Customer Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei clienti) 3.6 
Supplier Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei fornitori) 3 
Competitor Market Knowledge (Conoscenza del mercato dei concorrenti) 4.5 
Design for Adaptation to Change (Progetti per l’adattamento ai cambiamenti) 3.6 
Adaptation to New Technologies (Adattamento alle nuove tecnologie) 3.4 
Media 3.4 
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Grafico 19: Adattabilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come si può notare dal grafico 19 e dalla tabella 50, dalla macro categoria si denota una 
media propensione dell’azienda “Gamma” all’adattabilità (media di 3.4). 
Il punto di forza risulta essere Competitor Market Knowledge con un valore di 4.5; emerge 
quindi una forte spinta da parte dell’impresa alla conoscenza del mercato dei concorrenti, 
questo permette all’azienda di conoscere le caratteristiche nel breve termine e le strategie 
nel lungo termine dei suoi competitors e di mettere in atto eventuali azioni correttive. Il punto 
di debolezza risulta essere Reconfigurability, con un valore di 2.6, che indica comunque una 
tendenza media ad adottare sistemi produttivi riconfigurabili, che permetterebbero di 
produrre rapidamente diverse famiglie di prodotto nel minor tempo e con i minori costi 
possibili, senza sacrificare il livello di qualità. 
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MISURE DI SERVIZI DI BUSINESS 
Tabella 51: Valori delle Variabili dei Servizi di Business 
VARIABILE Valore 
Extent of Business Services Outsourcing (Entità dell’Outsourcing dei Servizi di 
Business) 
3.7 
Plant’s Critical Capabilities (Capacità Critiche di Stabilimento) 3.5 
Involvement in Business Service Outsourcing (Coinvolgimento nell’Outsourcing dei 
Servizi di Business) 
3.2 
Communication with Business Services Providers (Comunicazione con i Fornitori di 
Servizi di Business) 
3.2 
Plant’s Adaptation to Business Services Providers (Adattamento dello Stabilimento 
ai Fornitori di Servizi di Business) 
3 
Process Outcomes of Business Services Providers (Risultati di processo dei 
Fornitori di Servizi di Business) 
3.9 
Performance Outcomes of Business Services Providers (Prestazioni dei Fornitori di 
Servizi di Business) 
3.1 
Importance of Business Services (Importanza dei Servizi di Business) 3.4 
Complexity of Business Services (Complessità dei Servizi di Business) 2.7 
Novelty of Business Services (Novità dei Servizi di Business) 3.5 
Critical Capabilities of Business Services Suppliers (Capacità Critiche dei Fornitori 
di Servizi di Business) 
3.4 
Suppliers’ Involvement (Coinvolgimento dei Fornitori) 3.3 
Business Service Suppliers’ Adaptation (Adattamento dei Fornitori di Servizi di 
Business) 
3.7 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
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Grafico 20: Servizi di Business 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Come mostrato in tab. 51 e nel grafico 20, la macro categoria “Misure di Servizi di Business” 
presenta una media di 3.4, da cui emerge l’importanza assegnata dall’azienda “Gamma” alle 
decisioni relative ai servizi di business. 
La variabile con valore più elevato risulta Process Outcomes of Business Services Providers 
(3.9), si può quindi dedurre che l’azienda ritiene piuttosto forte la correlazione tra la qualità 
dei servizi offerti dai suoi fornitori di business services e i risultati di processo dell’azienda 
stessa. La variabile, invece, con valore più basso è Complexity of Business Services (2.7), 
da cui emerge comunque la propensione dell’azienda “Gamma” a considerare la complessità 
della rete di business un elemento che influenza il grado di rischio che il compratore è 
disposto ad assumersi. 
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MISURE DELLA GESTIONE BASATA SULLA TEORIA DEI VINCOLI 
Tabella 52: Valori delle Variabili della Gestione basata sulla Teoria dei Vincoli 
VARIABILE Valore 
TOC Logistics (Logistica secondo TOC) N* 
TOC Thinking Processes (Creazione dei Processi secondo TOC) N 
TOC Performance Measurement (Misurazione delle Performance secondo TOC) N 
TOC Outcomes (Risultati secondo TOC) 2.8 
Theory of Costraints (Teoria dei Vincoli) 3.8 
TOC (Studi e opinioni sulla Teoria dei Vincoli) 1.5 
Media 2.7 
*N = attività non implementata 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Per quanto riguarda la macro categoria Constraint Management Scales, come illustrato in 
tabella 52, non tutte le variabili risultano pervenute, in quanto il TOC non è utilizzato (TOC 
Logistic, TOC Thinking Processes, TOC Performance Measurement). Per le restanti variabili 
risulta una media complessiva di 2.7, da cui emerge una parziale applicazione della logica 
TOC nell’azienda “Gamma” e quindi si può dedurre un probabile marginale sfruttamento dei 
benefici derivanti dalla “Theory Of Constraint”. 
 
MISURE DI AMBIENTE COMPETITIVO 
Tabella 53: Valori delle Variabili di Ambiente Competitivo 
VARIABILE QUESITI Risposta 
Complexity of The 
Environment (Complessità 
dell’Ambiente) 
Indice di fatturato mensile (rapporto tra fatturato 
mensile più positivo e più negativo) 
1.54 
 Numero di codici attivi in produzione Tra gli 8000 e i 
9000 codici 
 Livelli manageriali presenti nello stabilimento 4 
 Quanti singoli prodotti formano l’80% del fatturato 1 
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 Numero di configurazioni di prodotto finale 
vendute ai clienti 
250 
 Il più lungo ciclo di vita medio dei prodotti 15 
 Livelli della distinta base, considerato il maggior 
fatturato 
4 
 Percentuale di parti comuni, considerati tutti i 
prodotti 
40% 
 % di produzione a celle 5% 
 % di produzione in linea dedicata 30% 
 % di produzione in linee multiprodotto 15% 
 % linea di assemblaggio 30% 
 % Job shop 20% 
 % altri modi 0% 
Market Information 
(Informazioni di Mercato) 
% di produzione esportata 80% 
 Numero di clienti serviti 90 
 Tasso medio annuale di crescita del mercato 
servito negli ultimi 3 anni 
5% 
 % di produzione venduta internamente 40% 
 % di produzione venduta esternamente 60% 
 % di vendite business-to-business 0% 
 % di vendite business-to-commerce 100% 
 Definire il grado di integrazione verticale 
dell’azienda 
Medio 
Plant Description 
(Descrizione dello 
Stabilimento) 
% produzione a prodotto singolo 5% 
 % produzione ripetitiva 45% 
 % produzione in piccoli lotti 50% 
 % produzione continua 0% 
 % in grandi lotti 0% 
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 % media di utilizzazione dello stabilimento 95% 
 In produzione, % di macchinari acquistati da 
fornitori 
25% 
 In produzione, % di macchinari acquistati da 
fornitori e modificati secondo esigenze 
50% 
 In produzione, % di macchinari progettati 
secondo esigenze 
23% 
 In produzione, % di macchinari proprietari 
progettati dall’azienda 
1% 
 In produzione, % di macchinari proprietari 
progettati e costruiti dall’azienda 
1% 
 % di fatturato attribuibile a prodotti lanciati negli 
ultimi 5 anni 
15% 
 Frequenza nelle modifiche di progettazione Frequenti 
 Volume di vendita annuale 82.449 € 
 Dipendenti in direzione di stabilimento 1 
 Dipendenti in acquisti 4 
 Dipendenti in ingegnerizzazione dei processi 1 
 Dipendenti in controllo qualità 8 
 Dipendenti caporeparto 6 
 Dipendenti in amministrazione/controllo di 
gestione 
6 
 Dipendenti in sviluppo nuovo prodotto 7 
 Dipendenti in gestione delle 
scorte/logistica/distribuzione 
16 
 Dipendenti in gestione del personale 1 
 Dipendenti in controllo della produzione 9 
Plant Focus (Focus dello 
Stabilimento) 
Numero di famiglie di prodotto per scopi produttivi 10 
 % di vendite della famiglia di prodotto più 
numerosa 
13% 
 % di produzione su ordine 100% 
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 % di produzione su previsione 0% 
 % di produzione assemblata su ordine 0% 
 % di produzione progettata e prodotta su ordine 0% 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come si può notare dalla tab. 53, la macro categoria in oggetto si compone di variabili 
misurate da grandezze quantitative, aventi unità di misura diverse, quindi non è possibile 
effettuare un’aggregazione dei dati. 
È comunque possibile rilevare che: 
 Le modalità di produzione sono piuttosto eterogenee, infatti viene effettuata sia la 
produzione in linea dedicata, sia in linea multiprodotto, sia in linea di assemblaggio e a job 
shop; per il 45% si tratta di produzione ripetitiva, per il 50% si tratta di produzione in piccoli 
lotti, per il 5% si tratta di produzione a prodotto singolo. La maggior parte della produzione 
viene esportata; le vendite vengono effettuate tutte in business – to commerce; 
 Per quanto riguarda i macchinari utilizzati in produzione, per il 50% vengono 
acquistati dai fornitori e modificati secondo esigenze; il 25% vengono acquistati dai fornitori e 
non modificati, il 23% vengono progettati secondo le esigenze.. 
 
MISURE DELLA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 
Tabella 54: Valori delle Variabili della Gestione delle Risorse Umane 
VARIABILE Valore 
Centralization of Authority (Centralità dell’Autorità) 3.8 
Commitment (Impegno) 2.9 
Cooperation (Cooperazione) 3.8 
Coordination of Decision Making (Coordinazione del Decision Making) 3.3 
Employee Suggestions – Implementation and Feedback (Suggerimenti dei 
Dipendenti – Implementazione e Feedback) 
1.8 
Management Breadth of Experience (Ampiezza delle Esperienze dei Dirigenti) 2.6 
Multi-Function Employees (Dipendenti Multi – Funzione) 3 
Selection (Selezione) 3.8 
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Goal-Based Incentives (Incentivi basati sugli Obiettivi) 2 
Shop Floor Contact (Contatto con l’Officina) 2.4 
Small Group Problem Solving (Gruppetti di Problem Solving) 3 
Supervisory Interaction Facilitation (Facilitazione dell’Interazione con la 
Supervisione) 
2.8 
Task-related Training for Employees (Formazione dei dipendenti in relazione alla 
mansione) 
3.2 
Media 2.9 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 21: Gestione delle Risorse Umane 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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La macro categoria “Gestione delle Risorse Umane” presenta una media di 2.9, si può quindi 
dedurre che l’azienda “Gamma” ritiene mediamente rilevanti le decisioni relative alla gestione 
delle risorse umane. Il punto di debolezza si può individuare in Employee Suggestions – 
Implementation and Feedback (1.8), da cui emerge che l’azienda ha una bassa tendenza a 
sfruttare i feedback e i suggerimenti dei propri dipendenti. 
Come si può notare dalla tabella 54 e dal grafico 21, risultano tre punti di forza: 
Centralization of Authority, Selection e Cooperation, tutte con un valore di 3.8, dalle quali si 
può dedurre rispettivamente che: 
 L’azienda tende ad essere centralizzata, si può assumere quindi che il processo 
decisionale tende a svilupparsi in senso verticale; 
 L’azienda “Gamma” adotta criteri di selezione del personale con standard che 
tendono ad essere piuttosto elevati; 
 Tra i criteri di selezione del personale, la capacità di cooperazione è ritenuto molto 
importante, perché aiuta ad evitare l’insorgere di potenziali conflitti tra i dipendenti 
dell’azienda stessa. 
 
MISURE DI MIGLIORAMENTO 
Tabella 55: Valori delle Variabili di Miglioramento 
VARIABILE QUESITO Anni 
d’inizio 
Anni dall’ultimo 
aggiornamento 
Anni dal 
termine 
Improvement 
Initiatives (Iniziative di 
Miglioramento) 
Miglioramento della qualità 44 In corso In corso 
 Just in Time 24 In corso In corso 
 Coinvolgimento dei dipendenti 1 In corso In corso 
 Uso di celle di produzione 12 In corso In corso 
 Riduzione del numero di 
fornitori 
2 In corso In corso 
 Riduzione del numero di livelli 
gerarchici 
N* N N 
 Partnership con i fornitori 2 In corso In corso 
 Six Sigma N N N 
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 Concurrent Engineering N N N 
 Pratiche Lean 2 In corso In corso 
 Certificazione dei fornitori 14 In corso In corso 
 Progettazione assistita dal 
calcolatore (CAD) 
19 In corso In corso 
 Ingegnerizzazione assistita dal 
calcolatore (CAE) 
14 In corso In corso 
 Pianificazione dei fabbisogni di 
materiali (MRP) 
16 In corso In corso 
 e-Commerce 4 In corso In corso 
 Enterprise Resource Planning 
(ERP) 
16 In corso In corso 
 Reingegnerizzazione dei 
processi aziendali (BRP) 
5 In corso In corso 
 Electronic Data Interchange 
(EDI) 
9 In corso In corso 
 Connessione via internet con i 
clienti 
10 In corso In corso 
 Connessione via internet con i 
fornitori 
2012 In corso In corso 
 Benchmarking 34 In corso In corso 
 RFID N N N 
 Vendor-managed Inventory 
(VMI) 
34 In corso In corso 
 Flexible Manufacturing N N N 
* N = attività non implementata 
Fonte: Elaborazione propria 
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Come si può notare dalla tab. 55, la macro categoria “Misure di Miglioramento”, composta 
dalla sola variabile “Iniziative di Miglioramento”, consta solo di quesiti a risposta quantitativa, 
quindi i dati non sono aggregabili. 
E’ comunque possibile rilevare che: 
 Tutte le iniziative di miglioramento sono ancora in corso di svolgimento, quindi si può 
desumere che l’azienda “Gamma” pone particolare attenzione all’implementazione di attività 
che la rendano competitiva; 
 Le iniziative con inizio meno recente (più di vent’anni fa) hanno riguardato: 
miglioramento della qualità, Just in Time, Vendor-Managed Inventory e Benchmarking; 
 Le iniziative di miglioramento con inizio più recente (meno di cinque anni fa) hanno 
riguardato: miglioramento del coinvolgimento dei dipendenti, riduzione del numero dei 
fornitori e partnership con gli stessi, miglioramento delle pratiche Lean, e-Commerce. 
 
MISURE DI SISTEMI INFORMATIVI 
Tabella 56: Valori delle Variabili di Sistemi Informativi – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Integrated Applications – IS (Applicazioni Integrate – Sistemi Informativi) 3.4 
Integrated Applications – Purchasing Manager (Applicazioni Integrate – Resp. 
Acquisti) 
3 
Integrated Infrastructure (Infrastrutture Integrate) 2.4 
E-Procurement (Individuazione on line dei fornitori) 1.3 
E-Business Tools (Strumenti di E-Business) 1.5 
Procurement Process Digitization (Digitalizzazione dei Processi di Procurement) 3.5 
Supplier Sales Process Digitization (Digitalizzazione dei Processi di Vendita dei 
Fornitori) 
3.7 
Electronic Business Interfaces (Interfacce di E-Business) 2.7 
Diversity of Managerial Procurement Knowledge (Diversità della Conoscenza 
Manageriale del Procurement) 
4 
E-Sales (Vendite on line) 2.7 
Level of Customization (Livello di Personalizzazione) 2 
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Intraorganizational Coordination: IS-Manufacturing (Coordinamento intra-
organizzativo – Produzione di Sistemi Informativi) 
1 
IT Alignment (Allineamento delle Tecnologie di Informazione) 3.3 
IT Use with Buyers (Uso di Tecnologie di Informazione con i Clienti) 4 
IT Use with Suppliers (Uso di Tecnologie di Informazione con i Fornitori) 3.8 
Interpretation System (Sistemi di Interpretazione) 2.4 
Interorganizational Coordination (Coordinamento inter-organizzativo) 2.8 
Interorganizational Coordination: Supply Chain-Manufacturing (Coordinamento 
inter-organizzativo: Supply Chain - Produzione) 
3.7 
Supply Chain Process Integration (Integrazione dei Processi della Supply Chain) 4.3 
Intraorganizational Coordination: Marketing-Manufacturing (Coordinamento intra – 
organizzativo: Marketing - Produzione) 
3.2 
Media 2.9 
Fonte: elaborazione propria 
 
Come mostrato in tabella 56, la macro categoria “Sistemi Informativi” ha una media di 2.9, da 
cui si può dedurre una media propensione all’utilizzo delle tecnologie dell’informazione da 
parte dell’azienda “Gamma”. Il punto di debolezza risulta Intraorganizational Coordination: 
IS-Manufacturing (1), da cui si denota il non sfruttamento delle potenzialità dei sistemi 
informativi a supporto delle attività di pianificazione della produzione. 
Il punto di forza, invece, risulta essere Supply Chain Process Integration (4.3), da cui si può 
desumere un livello di integrazione della Supply Chain piuttosto elevato. 
“Misure di Sistemi Informativi” comprende anche tre variabili, una delle quali con risposta di 
tipo qualitativo e due con risposte di tipo quantitativo, elencate di seguito, nella tabella 57. 
 
Tabella 57: Valori delle Variabili di Sistemi Informativi – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO Valore 
Application Areas (Area 
d’Applicazione) 
Piano principale di produzione Integrato con ERP 
 Pianificazione di massima della capacità produttiva Integrato con ERP 
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 Pianificazione dei fabbisogni di materiali Integrato con ERP 
 Pianificazione dei fabbisogni di capacità produttiva *N 
 Schedulazione a capacità finite N 
 Controllo avanzamenti in produzione Integrato con ERP 
 Gestione delle scorte Integrato con ERP 
 Approvvigionamenti Integrato con ERP 
 Previsioni Integrato con ERP 
 Pianificazione della domanda Integrato con ERP 
 Gestione dell’ordine Integrato con ERP 
 Gestione catalogo prezzi Integrato con ERP 
 Gestione della distribuzione N 
 Gestione dei trasporti N 
 Gestione servizi post-vendita Supportata da software 
 Progettazione Supportata da software 
 Gestione dati prodotto Supportata da software 
 Contabilità generale Integrato con ERP 
 Contabilità industriale Integrato con ERP 
 Budgeting Integrato con ERP 
 Gestione risorse umane Supportata da software 
 Gestione manutenzione Supportata da software 
 Gestione documentazione sulla qualità Supportata da software 
 Controllo e miglioramento qualità Supportata da software 
 Sistema di misura delle prestazioni N 
 Gestione dei progetti Supportata da software 
 Gestione dei workflow N 
 Business intelligence N 
 Simulazione e ottimizzazione della pianificazione 
produttiva e logistica 
N 
 Strumenti per lavori di gruppo Supportata da software 
 Configurazione di prodotto Integrato con ERP 
Expenses (Spese) % spese in tecnologie informatiche 0.6% 
 Incremento % delle spese in tecnologie informatiche 0.13% 
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E-Business % del valore complessivo degli acquisti effettuati via 
internet 
Non effettuati 
 % del valore complessivo delle vendite effettuate via 
internet 
Non effettuati 
 % del numero complessivo di ordini d’acquisto 
effettuati via internet 
Non effettuati 
 % del numero complessivo di ordini di vendita 
effettuati via internet 
Non effettuati 
Fonte: Elaborazione propria 
*N = attività non implementata 
 
Le categorie in tab. 57 prevedono risposte sia qualitative che quantitative, quindi i dati non 
sono aggregabili. 
Il configuratore di prodotto risulta utilizzato per le seguenti attività: 
 Consentire al personale di vendita e ai clienti di selezionare le caratteristiche del 
prodotto appropriate; 
 Generare automaticamente il codice articolo e la distinta base di una nuova 
configurazione di prodotto; 
 Generare automaticamente la distinta base di una nuova configurazione di prodotto; 
 Generare automaticamente il ciclo produttivo di una nuova configurazione di prodotto. 
 
MISURE DELLA GESTIONE LEAN E JUST IN TIME 
Tabella 58: Valori delle Variabili della Gestione Lean e Just In Time – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Daily Schedule Adherence (Rispetto della Schedulazione giornaliera) 3.3 
Equipment Layout (Layout delle Attrezzature) 2.8 
JIT Delivery by Suppliers (Consegne Just In Time dei Fornitori) 2.3 
Kanban 2.7 
Repetitive Nature of Master Schedule (Natura Ripetitiva del Piano Principale di 
Produzione) 
2.3 
Setup Time Reduction (Riduzione dei Tempi Di Attrezzaggio) 3.3 
Small Lot Sizes (Piccoli Lotti) 2.3 
143 
 
Product Families (Famiglie di Prodotto) 3.7 
Psychological Safety (Sicurezza Psicologica) 2.8 
Media 2.8 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 22: Gestione Lean e Just in Time 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La macro categoria in oggetto presenta una media di 2.8, si deduce quindi una media 
propensione all’applicazione delle tecniche di gestione Lean e Just in Time. 
Come illustrato in tabella 58 e dal grafico 22, le variabili con valore più basso (2.3) risultano: 
JIT Delivery by Suppliers, Repetitive Nature of Master Schedule e Small Lot Sizes, da cui si 
nota rispettivamente che: 
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 I fornitori dell’azienda “Gamma” potrebbero mostrare la tendenza a non rispettare le 
consegne JIT, impedendo così all’impresa stessa di raggiungere i suoi obiettivi; 
 L’azienda tende a modificare spesso il piano di produzione, questo potrebbe 
rappresentare un ostacolo al rispetto dei piani giornalieri nelle imprese che adottano la logica 
JIT; 
 L’azienda, anche data la natura dei prodotti che offre, tende ad avere lotti di grandi 
dimensioni. 
La variabile con valore più elevato risulta Product Families (3.7), che sottolinea come 
l’azienda tenda a pianificare il mix di prodotti in modo da ottenere famiglie di prodotto. 
Questo tipo di applicazione della logica JIT permette di fronteggiare la domanda senza 
l’ostacolo delle scorte eccessive. 
 “Misure della Gestione Lean e Just in Time” comprende anche una variabile con risposta di 
tipo quantitativo, elencata di seguito in tab. 59. 
 
Tabella 59: Valori delle Variabili della Gestione Lean e Just In Time – quesiti di tipo quantitativo 
VARIABILE QUESITO Valore 
Fixed Production Schedule 
(Schedulazione della 
Produzione Fissa) 
Orizzonte temporale entro il quale la 
produzione non viene più modificata 
3 settimane 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MISURE DI STRATEGIA DI PRODUZIONE 
Tabella 60: Valori delle Variabili di Strategia di Produzione 
VARIABILE Valore 
Achievement of Functional Integration (Conseguimento dell’Integrazione 
Funzionale) 
2.6 
Anticipation of New Technologies (Anticipazione di Nuove Tecnologie) 3.5 
Leading Capacity Strategy (Strategia di Leader nella Gestione della Capacità 
Produttiva) 
3.1 
Formulation of Manufacturing Strategy (Formulazione della Strategia di 
Produzione) 
3.1 
145 
 
HRM Leadership (Leadership nella Gestione Risorse Umane) 2.2 
Implementation of Manufacturing Strategy – Supervisors (Implementazione di 
Strategie di Produzione – Supervisori) 
2.9 
Implementation of Manufacturing Strategy – Plant Management 
(Implementazione di Strategie di Produzione – Gestione di Stabilimento) 
3.8 
Integration Between Functions (Integrazione tra Funzioni) 3.6 
Leadership for Functional Integration (Leadership nell’Integrazione Funzionale) 2.5 
Manufacturing-Business Strategy Linkage (Connessione tra Strategia Produttiva 
e Strategia Aziendale) 
3.3 
Proprietary Equipment (Macchinari Proprietari) 3.5 
Benchmarking (Analisi Comparative) 1 
Manufacturing and Market Goals (Obiettivi di Mercato e Produzione) 3.6 
Competitive Strategy (Strategia Competitiva) 2.9 
Media 3 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come risulta dalla tabella 60 e dal grafico 23 sotto riportato, la macro categoria “Misure di 
Strategia di Produzione” presenta una media di 3, da ciò emerge la media importanza 
attribuita alla corretta pianificazione delle strategie di produzione. Tra le variabili rilevate, il 
punto di forza risulta Implementation of Manufacturing Strategy – Plant Management (3.8), 
da cui si può desumere che il management di stabilimento ritiene molto importante l’efficiente 
implementazione della strategia di produzione, affinché l’azienda acquisti e mantenga una 
posizione di leadership nel mercato. Il punto di debolezza risulta Benchmarking, che ha 
ottenuto un valore di 1, da cui si deduce che l’azienda “Gamma” non utilizza le analisi 
comparative come strumento di studio del mercato e confronto con i suoi competitors. 
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Grafico 23: Strategia di Produzione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MISURE DELLO SVILUPPO NUOVO PRODOTTO 
Tabella 61: Valori delle Variabili dello Sviluppo Nuovo Prodotto 
VARIABILE Valore 
Customer Involvement (Coinvolgimento del Cliente) 3.6 
Manufacturing Involvement in Product Design (Coinvolgimento della Produzione 
nella Progettazione Nuovo Prodotto) 
3.4 
Team Rewards (Premi al team) 3 
Supplier Involvement (Coinvolgimento dei Fornitori) 3.8 
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Organization (Organizzazione) 3.8 
NPD Performance (Performance dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 3.3 
NPD Success (Successo dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 3.3 
Implementation of the front-end process (Implementazione dei processi front – 
end) 
4.4 
Media 3.6 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Grafico 24: Sviluppo Nuovo Prodotto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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Come illustrano la tabella 61 ed il grafico 24, la macro categoria “Sviluppo Nuovo Prodotto” 
raggiunge una media di 3.6, che sottolinea il probabile buon successo della funzione 
“Sviluppo Nuovo Prodotto”. La variabile con valore più elevato risulta Implementation of the 
Front – End Process (4.4), si può dedurre l’elevata capacità dell’azienda di implementare 
processi front - end. La variabile, invece, con valore più basso risulta Team Rewards (3), da 
cui emerge comunque una propensione media, da parte dell’azienda “Gamma”, ad elargire 
premi ai team di sviluppo nuovo prodotto. 
 
MISURE DI PERFORMANCE 
Tabella 62: Valori delle Variabili di Performance – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Competitive Performance (Performance Competitive) 3 
Distinctive Competence (Competenze Distintive) 2.9 
Media 3 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Tabella 63: Valori delle Variabili di Performance – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE QUESITO 2 Anni fa Quest’anno 
Accounting Data 
(Dati di Contabilità) 
Valore della produzione (in migliaia di euro) 106.016€ 88.516€ 
 Costi della produzione (in migliaia di euro) 105.887€ 87.219€ 
 Totale salari e stipendi (in migliaia di euro) 14.561 € 15.508 € 
 Minimo salariale annuo 23.507 € n.p.* 
 Stipendio prevalente mensile 1.325 € n.p. 
 % del fatturato investito in ricerca e sviluppo 0.8% 1.2% 
 % del fatturato investita su progetti di eco 
sostenibilità 
0.2% 0.2% 
 % del fatturato allocata ad azioni sociali 0% 0% 
 % dei materiali usati nello stabilimento 
provenienti dall’esterno 
40% 40% 
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 % dei materiali che provengono dall’estero 50% 50% 
 Valore delle scorte in prodotti finiti (in 
migliaia di euro) 
3.888 € 3.652 € 
 Valore delle scorte in semilavorati (in 
migliaia di euro) 
12.585 € 9.249 € 
 Valore delle scorte in materie prime (in 
migliaia di euro) 
6.688 € 4.430 € 
 Immobilizzazioni nette in impianti e 
macchinari (in migliaia di euro) 
6.251 € 7.406 € 
 Investimenti annui in impianti e macchinari 
(in migliaia di euro) 
2.403 € 2.835 € 
 Numero di ore di funzionamento degli 
impianti all’anno 
Funziona
mento su 
2 turni 
Funzionam
ento su 2 
turni 
 Spazio utilizzato dallo stabilimento (MQ) 25.000 mq 25.000 mq 
 Impianti produttivi dell’azienda nel mondo 3 3 
 Totale attività (in migliaia di euro) 97.159€ 78.679€ 
 Attività correnti (in migliaia di euro) 69.352€ 52.522€ 
 Passività correnti (in migliaia di euro) 21.188€ 18.591€ 
 Costi generali (in migliaia di euro) 13.000 € 14.000 € 
 Investimenti in ricerca e sviluppo (in migliaia 
di euro) 
1.040 € 1.680 € 
 Investimenti in processi non inquinanti (in 
migliaia di euro) 
260 € 280 € 
 Totali costi, esclusi quelli straordinari (in 
migliaia di euro) 
106.622€ 88.110€ 
 Costo del venduto (in migliaia di euro) 72.655€ 54.675€ 
 % costo del lavoro diretto 13.75% 17.78% 
 % costo dei materiali 68.62% 62.69% 
 % costo dei servizi 14.26% 15.61% 
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 % spese generali 3.37% 3.92% 
 %, rispetto al costo di produzione, di scarti e 
rilavorazioni 
n.p. n.p. 
 Tempo medio dal ricevimento dell’ordine 
alla spedizione del prodotto (giorni) 
31 giorni. 27 giorni 
 % ordini consegnati in tempo 65% 75% 
 Investimenti in sistemi informativi 500.000 € 500.000 € 
Accounting Data 
for Profit Centers 
(Dati di Contabilità 
per Centri di 
Profitto) 
Reddito prima della gestione straordinaria 
(in migliaia di euro) 
-195 € -367€ 
 Quota ammortamento (in migliaia di euro) 3.308 € 3.148 € 
 EBITDA 3.436 € 4.445 € 
 % quota di mercato n.p. n.p. 
 Vendite nette 101.469 € 90.976 € 
 Risorse assegnate ad azioni sociali 0 0 
Fonte: Elaborazione propria 
*n.p.=dato non pervenuto 
 
La tabella 62 illustra le variabili della macro categoria “Misure di Performance” dal punto di 
vista dei quesiti di tipo qualitativo. Come si può notare, risulta una media di 3, da cui emerge 
che l’azienda “Gamma” considera mediamente importante la gestione della contabilità. La 
sua efficiente gestione, infatti, permette identificare e contenere i costi e ridurre gli sprechi. 
La macro categoria in oggetto è composta da altre due variabili, che prevedono quesiti di tipo 
quantitativo, come da tab. 63. 
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MISURE DEL CONTROLLO QUALITA’ 
Tabella 64: Valori delle Variabili del Controllo Qualità – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Cleanliness and Organization (Pulizia e Organizzazione) 4 
Continuous Improvement and Learning (Apprendimento e Miglioramento Continuo) 3.4 
Customer Satisfaction (Soddisfazione del Cliente) 3.7 
Feedback 2.6 
Process Control (Controllo di Processo) 2.2 
Top Management Leadership for Quality (Leadership della Direzione per la 
Qualità) 
3.5 
Training for Quality (Formazione alla Qualità) 3 
Design for Quality (Progettazione per la Qualità) 3.7 
Dimensions of Quality (Dimensioni della Qualità) 3.4 
Media 3.3 
Fonti: Elaborazione propria 
 
La macro categoria in oggetto ha ottenuto una media di 3.3, (Tabella 64) si può dedurre 
quindi che l’azienda “Gamma” abbia una media propensione ad applicare le tecniche di 
gestione con la logica del Quality Control. La variabile con valore più elevato risulta 
Cleanliness and Organization (4), da cui emerge la particolare attenzione che l’azienda pone 
affinché lo stabilimento sia pulito ed organizzato. Il corretto layout dell’impianto e il 
mantenimento dell’ordine influiscono, ad esempio, sulla velocità con cui il dipendente prende 
gli attrezzi o sulla sua efficienza. 
Come si può notare dal grafico 25, Process Control, ha ottenuto, invece, il valore più basso 
(2.2) che denota un controllo di medio - basso livello dei processi per il quality control. 
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Grafico 25: Controllo Qualità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Tabella 65: Valori delle Variabili del Controllo Qualità – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Customer Satisfaction 
Assessment (Valutazione 
della Soddisfazione del 
Cliente) 
Viene misurata sistematicamente la soddisfazione del 
cliente 
No 
Se sì, con quali risultati N* 
Quality Awards and 
Certification (Premi di 
Qualità e Certificazioni) 
Negli ultimi cinque anni, lo stabilimento ha ricevuto uno o 
più premi per la qualità 
No 
Lo stabilimento si sta preparando per un premio per la 
qualità 
No 
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Lo stabilimento è certificato ISO 9000 Sì 
Lo stabilimento è certificato ISO 14000 Sì 
Six Sigma Lo stabilimento usa Six Sigma No 
Lo stabilimento si sta preparando per l’implementazione 
Six Sigma 
No 
Se lo stabilimento usa Six Sigma, quanti progetti sono 
stati completati ad oggi? 
N* 
Se lo stabilimento usa Six Sigma, quanto è stato 
risparmiato complessivamente? 
N* 
Supplier Quality Level 
(Livello di Qualità del 
Fornitore) 
Percentuale di fornitori certificati per la qualità Dato non 
disponibile** 
Percentuale di materiali in arrivo in produzione accettata 
senza controlli 
Dato non 
disponibile 
Fonti: Elaborazione propria 
*N = attività non implementata 
** Dato non disponibile al momento della compilazione del questionario 
 
Dalle restanti quattro variabili, elencate in tabella 65 (Customer Satisfaction Assessment, 
Quality Awards and Certification, Six Sigma e Supplier Quality Level), che richiedono 
risposte di tipo quantitativo, risulta che: 
 L’azienda “Gamma” non misura sistematicamente il grado di soddisfazione del 
cliente; 
 Negli ultimi cinque anni l’azienda non ha ricevuto premi per la qualità; 
 Attualmente non si sta preparando per un premio di qualità, è in possesso del 
certificato “ISO 9000” e “ISO 14000”; 
 Non utilizza Six Sigma. 
 
MISURE DEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
Tabella 66: Valori delle Variabili del Supply Chain Management 
VARIABILE Valore 
Supply Chain Orientation (SCO) Top Management Support – Suppliers (Supporto dell’Alta 
Direzione all’Orientazione alla Supply Chain (OSC) – Fornitori) 
3.8 
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SCO Top Management Support – Customers (Supporto dell’Alta Direzione all’OSC – 
Clienti) 
4 
SCO Credibility – Suppliers (OSC Credibilità – Fornitori) 4.5 
SCO Credibility – Customers (OSC Credibilità – Clienti) 4 
SCO Benevolence – Suppliers (OSC Benevolenza – Fornitori) 4 
SCO Benevolence – Customers (OSC Benevolenza – Clienti) 3.8 
SCO Alignment – Suppliers (OSC Allineamento – Fornitori) 4 
SCO Alignment – Customers (OSC Allineamento – Clienti) 3.8 
Strategic Implications of SCM (Implicazione Strategiche del Supply Chain Management 
(SCM)) 
4.4 
Supply Chain Quality Focus (Focus della Qualità della Supply Chain) 3.3 
Purchasing’s Involvement in Strategic Decision Making (Coinvolgimento degli Acquisti 
nelle Decisioni Strategiche) 
4 
Expectation of Relationship Continuation (Aspettative di Continuità delle Relazioni) 4 
Flexibility of the Relationship (Flessibilità delle Relazioni) 4 
Shared Meaning (Significato Condiviso) 4 
Supplier Lead Time (Lead Time dei Fornitori) 4 
Ability to Meet Customers’ Quality Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di qualità) 
3.3 
Ability to Meet Customers’ Cost Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di costi) 
3.8 
Ability to Meet Customers’ Speed Needs (Capacità nel soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di velocità) 
3.3 
Ability to Meet Customers’ On-Time Delivery Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di consegne puntuali) 
3 
Ability to Meet Customers’ Flexibility Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di flessibilità) 
3.5 
Customer Priorities (Priorità dei Clienti) 5 
Supply Base Reduction (Riduzione della Base di Fornitura) 3 
Agreement on Supply Chain Vision and Goals (Accordo sulla Visione e Obiettivi della 
Supply Chain) 
4 
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Supply Chain Leadership (Leadership nella Supply Chain) 3.5 
Formal Supplier Evaluation System (Sistema Formale di Valutazione dei Fornitori) 3.4 
Supplier Selection Criteria (Criteri di Selezione dei Fornitori) 4.3 
Knowledge Absorption from Customers (Assorbimento di Conoscenza dai Clienti) 2.2 
Supplier Involvement in Quality Improvement (Coinvolgimento dei Fornitori nel 
Miglioramento della Qualità) 
2.8 
Supply Chain Planning (Pianificazione della Supply Chain) 4 
Product Identification and Traceability (PIDT) 
(Identificazione del Prodotto e Tracciabilità) 
3.3 
Supplier Development (Sviluppo dei Fornitori) 4 
Supply Chain Information Sharing with Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Fornitori) 
3 
Supply Chain Information Sharing by Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain condivise 
dai Fornitori) 
3.3 
Information Technology Links with Suppliers (Collegamenti con i Fornitori Attraverso le 
Tecnologie di Informazione) 
3.6 
Supply Chain Information Sharing with Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Clienti) 
2.5 
Supply Chain Information Sharing by Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise dai Clienti) 
1 
Information Technology Links with Customers (Collegamenti con i Clienti Attraverso le 
Tecnologie di Informazione) 
1 
Supply Chain Evaluation and Performance Assessment (Valutazione della Supply Chain e 
Valutazione delle Performance) 
1 
Just in Time Link With Customers (Collegamenti Just in Time con i Clienti) 3.8 
Media 3.5 
Fonte: Elaborazione propria 
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Grafico 26: Supply Chain Management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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Come risulta dalla tabella 66 e dal grafico 26, la macro categoria “Supply Chain 
Management” ottiene una media di 3.5, da ciò si deduce la notevole importanza attribuita 
all’efficiente gestione della Supply Chain da parte dell’azienda “Gamma”. 
La variabile con valore più elevato risulta Customer Priorities (5), si deduce quindi che per 
l’azienda i bisogni del cliente, le sue esigenze e il suo soddisfacimento sono l’obiettivo 
primario da raggiungere. 
Si rilevano, invece, tre variabili che hanno ottenuto un valore di 1: Supply Chain Information 
Sharing by Customers, Information Technology Links with Customers e Supply Chain 
Evaluation and Performance Assessment, da cui si deduce rispettivamente che: 
 I clienti dell’azienda non condividono con essa informazioni sulla Supply Chain, o 
implementano collegamenti attraverso le tecnologie dì informazione (prime due variabili). 
Entrambi questi fattori potrebbero rappresentare un ostacolo in termini di soddisfazione del 
cliente stesso; 
 L’azienda non implementa sistemi di valutazione della Supply Chain e delle 
perfomance, che permetterebbero di rilevare eventuali punti di debolezza e di mettere in atto 
azioni correttive. 
 
MISURE DI SOSTENIBILITA’ 
Tabella 67: Valori delle Variabili di Sostenibilità 
VARIABILE Valore 
Environmental Practices/Initiatives (formative) (Pratiche/Iniziative Ambientali) 2.9 
Sustainability Drivers (formative) (Fattori di Sostenibilità) 3.6 
Sustainability Barriers (formative) (Barriere alla Sostenibilità) 3.3 
Sustainability Enablers (formative) (Facilitatori di Sostenibilità) 3.5 
Sustainability Outcomes (formative) (Risultati della Sostenibilità) 4.1 
Competitive Advantage (Vantaggio Competitivo) 2.5 
Environmental Performance (formative) (Performance Ambientali) 3 
Environmental Practices (formative) (Pratiche Ambientali) 3.5 
Media 3.3 
Fonte: Elaborazione propria 
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Grafico 27: Indice di Sostenibilità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La macro categoria “Misure di Sostenibilità” presenta una media di 3.3, da cui deduce una 
propensione media alla messa in atto, da parte dell’azienda “Gamma”, di attività eco – 
sostenibili.  
Il punto di forza risulta Sustainability Outcomes (4.1), da cui si evidenza lo spiccato interesse 
ad ottenere risultati di eco – sostenibilità, da cui si deduce un coinvolgimento piuttosto 
importante del Top Management, a garanzia del raggiungimento delle pratiche ambientali. Il 
punto di debolezza è Competitive Advantage (2.5), da cui deduce una tendenza medio – 
bassa all’implementazione di attività eco – sostenibili per la creazione di vantaggio 
competitivo. 
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MISURE DI TECNOLOGIE 
Tabella 68: Valori delle Variabili di Tecnologie – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Effective Process Implementation (Implementazione efficace di Processi) 3.2 
Mass Customization 3.3 
Modularization of Products (Modularizzazione di Prodotti) 3.4 
Media 3.3 
Fonte: Elaborazione propria 
 
La tabella 68 evidenzia le variabili della macro categoria “Tecnologie”, che riporta una media 
di 3.3. Emerge una media propensione all’implementazione di tecnologie, che permettono di 
raggiungere un certo grado di competitività all’interno del mercato in cui l’azienda opera. 
 
Tabella 69: Valori delle Variabili di Tecnologie – quesiti non aggregabili 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Process Technology 
(Tecnologie di Processo) e 
Product Technology 
(Tecnologie di Prodotto) 
Termine che descrive meglio il livello 
tecnologico degli impianti rispetto alle 
imprese dello stesso settore 
Migliori della maggior 
parte delle imprese del 
settore 
Mesi mediamente necessari per lanciare 
un nuovo prodotto in produzione 
12 mesi 
Numero di nuovi prodotti lanciati lo scorso 
anno 
2 
Vita media dei prodotti 15-20 anni 
Termine che meglio descrive la posizione 
dello stabilimento rispetto ai nuovi 
processi 
Vengono adottati nuovi 
processi quando diviene 
la norma 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Dalle restanti due variabili, elencate in tabella 69, (Process Technology e Product 
Technology), che prevedono quesiti a risposta sia quantitativa che qualitativa, risulta che: 
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 Gli impianti, dal punto di vista tecnologico, risultano migliori della maggior parte delle 
imprese del settore; 
 Vengono adottati nuovi processi quando diviene la norma; 
 In media occorrono 12 mesi per lanciare un nuovo prodotto in produzione; 
 I nuovi prodotti dell’anno precedenti sono stati 2; 
 La vita media dei prodotti è superiore a 15-20 anni; 
 
MISURE DELLA MANUTENZIONE PRODUTTIVA TOTALE 
Tabella 70: Valori delle Variabili della Manutenzione Produttiva Totale – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE Valore 
Autonomous Maintenance (Manutenzione autonoma) 3 
Preventive Maintenance (Manutenzione Preventiva) 3.8 
Maintenance Support (Supporto alla Manutenzione) 3.33 
Media 3.4 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come evidenziato in tabella 70, la macro categoria “Manutenzione Produttiva Totale” 
sottolinea una media propensione, da parte dell’azienda “Gamma”, ad effettuare una 
manutenzione produttiva (media di 3.4). La manutenzione degli impianti produttivi, sia a 
preventivo che a posteriori, risulta un fattore fondamentale quando si vogliono assicurare 
continuità di flusso produttivo e elevati standard qualitativi. 
 
Tabella 71: Valori delle Variabili della Manutenzione Produttiva Totale – quesiti di tipo qualitativo 
VARIABILE QUESITO RISPOSTA 
Maintenance (Manutenzione) Percentuale di operatori formati a svolgere 
attività di manutenzione 
4% 
Percentuale media di tempo di fermo 
macchina dovuto a guasti 
>2% 
Percentuale di macchinari in azienda per i 
quali si hanno informazioni relative la 
manutenzione ed il funzionamento 
90% 
 
Dalle restanti variabili con quesiti a risposta quantitativa (tabella 71) risulta che: 
 La percentuale di operatori formati per svolgere attività di manutenzione è del 4%; 
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 La percentuale media di tempo di fermo macchina dovuto ai guasti, rispetto ad un 
turno normale, è del maggiore del 2%; 
 La percentuale di macchinari in azienda per i quali si hanno informazioni relative la 
manutenzione ed il funzionamento sono il 90%. 
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CAPITOLO 6: 
DISCUSSIONE DEI RISULTATI E CONFRONTO TRA I 
CASI STUDIO 
 
6.1 Sintesi dei risultati 
Dall’analisi dei dati raccolti, è possibile elaborare un profilo che delinea le caratteristiche 
principali delle aziende oggetto di studio. 
 
CASO STUDIO “ALFA” 
L’azienda “Alfa” risulta essere orientata al Supply Chain Management: “Supply Chain 
Management Scales” ottiene infatti una media di 3.6 e, dall’analisi delle sue variabili, si può 
affermare che l’azienda mira ad un’efficiente gestione della Supply Chain anche grazie al 
coinvolgimento della funzione “Acquisti” in sede di decision making (Purchasing’s 
Involvement in Strategic Decision Making – 4.9), ma non è propensa ad utilizzare tecnologie 
per comunicare con i suoi clienti. Quest’ultimo aspetto si riscontra anche durante l’analisi 
della macro categoria “Sistemi Informativi”, che ottiene una media di 3: dallo studio delle sue 
variabili emerge che l’azienda utilizza in maniera molto limitata le piattaforme web come 
canale di vendita dei suoi prodotti (E – Sales – 1.2). Si registra, inoltre, nell’ultimo anno, un 
decremento delle spese in tecnologie informatiche di circa il 10% (Expenses). Nonostante 
ciò, risulta che le tecnologie dell’informazione, nell’azienda “Alfa”, vengono utilizzate 
principalmente come strumento di integrazione della Supply Chain: la maggior parte delle 
attività (pianificazione della produzione, controllo dell’avanzamento della produzione, 
gestione degli ordini, gestione della distribuzione e dei trasporti, ecc…) è infatti integrata con 
ERP (Application Areas). 
Le restanti attività informatizzate saranno probabilmente destinate ad essere anch’esse 
integrate con ERP; ciò si può dedurre dall’analisi della macro categoria “Miglioramento”, da 
cui emerge che le attività di improvement hanno coinvolto soprattutto la funzione “Sistemi 
Informativi”. 
L’analisi dei dati relativamente all’azienda “Alfa” fa emergere altresì due aspetti che incidono 
fortemente sulla qualità del prodotto finale e sulla soddisfazione del cliente: il buon successo 
della funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto” (New Product Development Scales ottiene una 
media di 3.4), nonostante dall’osservazione delle variabili che compongono tale macro 
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categoria risulti una limitata organizzazione dei team di sviluppo nuovo prodotto 
(Organization – 2.6); e una propensione medio – alta ad effettuare la manutenzione 
produttiva (Total Productive Maintenance Scales registra una media di 3.4). Risulta, infatti, 
che l’azienda coinvolge i suoi fornitori in sede di sviluppo nuovo prodotto, al fine di 
ottimizzare le fasi della produzione. Inoltre, viene posta particolare attenzione alle attività di 
manutenzione, per limitare al minimo il tempo di fermo macchina dovuto a guasti (4.25% 
rispetto ad un turno normale) (Maintenance). 
Il successo della funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto” potrebbe essere influenzato 
negativamente dallo scarso coinvolgimento dei fornitori di servizi di business (Supplier’s 
Involvement – 1.9), la cui macro categoria associata, “Servizi di Business”, ha ottenuto una 
media complessiva di 2.8, facendo emergere una media propensione, da parte dell’azienda, 
di utilizzare fornitori di business services. 
Relativamente ad altre due macro categorie, ovvero “Strategia di Produzione” e “Controllo 
Qualità” (rispettivamente con una media di 3.2 e 3.1) che mirano a valutare la fase produttiva 
e le attività ad essa legate, risulta una media propensione, da parte dell’azienda, sia ad 
effettuare la pianificazione strategica della capacità produttiva, sia ad applicare le tecniche di 
gestione secondo la logica del Quality Control. Le due macro categorie risultano 
strettamente legate tra loro, in quanto dall’osservazione delle variabili di “Manufacturing 
Strategy Scales”, emerge l’importanza che l’azienda attribuisce al raggiungimento degli 
obiettivi di mercato e alla soddisfazione del cliente finale (Manufacturing Market and Goals – 
4). Ciò è possibile garantendo la qualità del prodotto finale, che l’azienda cerca di assicurare 
implementando attività mirate al miglioramento continuo e all’apprendimento (Continuous 
Improvement and Learning – 4). L’efficacia del controllo qualità potrebbe essere limitata da 
uno scarso controllo dei processi (Process Control – 1.3). 
Per quanto riguarda l’applicazione di tecniche gestionali, si rileva che nell’azienda “Alfa” le 
tecniche Lean Management e Just In Time vengono applicate in maniera incompleta: la 
macro categoria destinata a valutare questo aspetto ha ottenuto una media di 2.5. Anche la 
Teoria dei Vincoli risulta parzialmente applicata in azienda; la macro categoria ad essa 
associata, infatti, ottiene una media di 3.1, con due variabili non pervenute in quanto 
associate ad attività non implementate. 
Per quanto concerne le attività non strettamente legate alla fase produttiva, tre macro 
categorie aiutano a delineare il profilo dell’azienda: 
 “Adattabilità”, con una media di 3.1, descrive l’azienda “Alfa” come mediamente 
propensa ad adeguarsi ai cambiamenti di mercato e alle esigenze del cliente. Il suo grado di 
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adattabilità potrebbe essere limitato da un medio – basso livello di riconfigurabilità del 
sistema produttivo (Reconfigurability – 2.5); 
 “Gestione delle Risorse Umane”, con una media di 3.4, sottolinea una propensione 
medio – alta ad una gestione efficiente delle risorse umane, anche attraverso, ad esempio, 
l’implementazione di attività di formazione specifica per i dipendenti (Task – Related Training 
for Employees – 4.1) o di incentivi basati sugli obiettivi (Goal – Based Incentives – 4.2); 
 “Sostenibilità, che ottiene una media di 3.1, da cui emerge una media propensione, 
da parte dell’azienda “Alfa”, ad implementare attività sostenibili. 
 
CASO STUDIO BETA 
Relativamente al caso studio “Beta”, la macro categoria di spicco risulta “Controllo Qualità”, 
che ottiene una media di 3.8. L’azienda punta ad un’efficiente Total Quality Management 
implementando attività mirate al continuo miglioramento e all’apprendimento della qualità 
(Continuous Improvement and Learning – 4.8) e misurando periodicamente il grado di 
soddisfazione del cliente.  
Questa particolare attenzione rivolta all’acquirente finale si può riscontrare anche altre due 
macro categorie quali: 
 “Manutenzione Produttiva Totale”, che ottiene una media di 3.7, sottolineando 
un’elevata propensione da parte dell’azienda ad effettuare una manutenzione produttiva, che 
garantisce continuità del flusso produttivo e standard qualitativi elevati; 
 “Sviluppo Nuovo Prodotto” (media di 3.2), dalla cui analisi emerge l’importanza 
attribuita, da parte dell’azienda “Beta”, al monitoraggio del successo della funzione “Sviluppo 
Nuovo Prodotto (NPD Success – 3.9). 
 
Durante lo studio di quest’ultima macro categoria si nota, tuttavia, uno scarso coinvolgimento 
dei fornitori in fase di sviluppo di un nuovo prodotto (Supplier Involvement – 2.3). 
Ulteriori due macro categorie evidenziano una tendenza al disallineamento con i fornitori: 
 “Misure dei Servizi di Business”, che ottiene una media di 3.4, si compone di una 
variabile (Suppliers’ Involvement – 2.8) che evidenzia un medio coinvolgimento, da parte 
dell’azienda “Beta”, dei fornitori di servizi di business. Dalla media della macro categoria si 
può comunque dedurre che le decisioni relative ai servizi di business assumono 
un’importanza piuttosto rilevante; 
 “Supply Chain Management”, che ottiene una media di 3.2, sottolinea due punti di 
debolezza, riguardanti entrambi l’ambito dei fornitori: la mancanza di un obiettivo condiviso 
165 
 
con gli stessi e la propensione al non allineamento con essi (rispettivamente Shared 
Meaning – 2 e SCO Alignment – Supplier – 2). 
La tendenza al disallineamento con i fornitori potrebbe essere spiegata analizzando la macro 
categoria “Sistemi Informativi” (media di 2.9): si può notare un livello medio – basso di 
utilizzo di tecnologie dell’informazione con i fornitori (IT Use with Suppliers – 2.2). 
La funzione “Sistemi Informativi” è stata, comunque, oggetto di iniziative di miglioramento. 
Risulta, infatti, dall’analisi della macro categoria “Miglioramento”, che le iniziative di 
improvement iniziate più di dieci anni fa hanno coinvolto soprattutto la sopracitata funzione 
aziendale: la progettazione e l’ingegnerizzazione assistita dal calcolatore (CAE e CAD), 
l’MRP e l’ERP. Si rileva altresì che l’azienda “Beta” negli ultimi due anni ha adottato pratiche 
di Lean Management. Viene, invece, parzialmente adottata la Teoria dei Vincoli: dalla macro 
categoria “Gestione Basata sulla Teoria dei Vincoli” (media di 2.7) si nota come alcune 
attività non vengano implementate. 
Dall’analisi congiunta di due macro categorie, “Adattabilità” (media di 3.6) e “Strategia di 
Produzione” (media di 3.5) si può notare che l’azienda “Beta” ritiene molto importante 
conoscere le caratteristiche del mercato dei concorrenti, e per ottenere questo obiettivo 
utilizza lo strumento degli studi comparativi (rispettivamente Competitor Market Knowledge – 
4.8 e Benchmarking – 5). 
Le macro categorie “Tecnologie” e “Sostenibilità” descrivono l’azienda “Beta” come 
un’impresa con una media propensione all’implementazione di nuove tecnologie e processi e 
che evidenzia un certo interesse a mettere in atto attività eco – sostenibili (rispettivamente si 
registra una media di 3.3 e 3.2). 
 
CASO STUDIO GAMMA 
Dall’analisi delle macro categorie che delineano il profilo dell’azienda “Gamma”, si può 
notare innanzitutto che si tratta di un’azienda orientata alla soddisfazione del cliente. 
Da “Supply Chain Management”, che ottiene una media di 3.5 e sottolinea, quindi, la 
considerevole importanza attribuita all’efficiente gestione della Supply Chain da parte 
dell’azienda, si può notare come l’obiettivo primario per “Gamma” siano proprio le priorità del 
cliente (Customer Priorities – 5), nonostante quest’ultimo non condivida informazioni con 
l’azienda relativamente alla Supply Chain (Supply Chain Information Sharing By Customer – 
1). 
Anche in fase di sviluppo nuovo prodotto il cliente risulta essere il focus principale 
dell’azienda “Gamma”: dalla macro categoria “Sviluppo Nuovo Prodotto”, che ottiene una 
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media di 3.6, si evidenzia una tendenza medio – alta a monitorare i risultati ottenuti dal 
nuovo prodotto immesso sul mercato (NPD Success – 3.9). Si nota tuttavia uno scarso 
coinvolgimento dei fornitori in fase di progettazione, questo potrebbe incidere in maniera 
negativa una volta che in prodotto verrà immesso in produzione (Supplier Involvement – 2.3). 
Anche la macro categoria “Sistemi Informativi”, che registra una media di 2.9, conferma 
l’orientamento al cliente. Dall’osservazione delle sue variabili, infatti, emerge l’elevato utilizzo 
di tecnologie dell’informazione con i clienti (IT Use With Buyers – 4). Dall’analisi della macro 
categoria in oggetto emerge, inoltre, l’elevato grado di integrazione dei processi della Supply 
Chain (Supply Chain Process Integration – 4.3). Quest’ultimo aspetto viene ulteriormente 
sottolineato osservando la macro categoria “Strategia di Produzione”, che nel complesso 
ottiene una media di 3: dall’analisi delle sue variabili si può riscontrare una tendenza medio – 
alta all’integrazione tra funzioni (Integration Between Functions – 3.6). Emergono altresì altri 
due aspetti: ancora una volta viene confermata la tendenza all’orientamento al cliente e al 
mercato (Manufacturing Market and Goals – 3.6), mentre si riscontra il non utilizzo, da parte 
dell’azienda “Gamma” di analisi comparative come strumento di conforto con i suoi 
competitors (Benchmarking – 1). Nonostante questo, l’impresa denota un elevato grado di 
conoscenza del mercato delle aziende concorrenti (Competitor Market Knowledge – 4.5), 
che influisce positivamente sulla sua propensione all’adattabilità: la macro categoria 
“Adattabilità”, infatti, ottiene una media di 3.4. Si può notare inoltre una tendenza media ad 
adottare processi produttivi riconfigurabili (Reconfigurability – 2.6). Una simile propensione si 
evidenzia anche durante l’analisi della macro categoria “Tecnologie” che, ottenendo una 
media di 3.3, evidenzia una media attitudine all’implementazione di nuovi processi e 
tecnologie. 
Dall’analisi della macro categoria “Miglioramento” emerge innanzitutto che tutte le iniziative 
poste in essere sono ancora in corso di svolgimento: quelle con inizio più recente hanno 
riguardato principalmente il miglioramento del rapporto con i dipendenti, la riduzione del 
numero di fornitori, l’e-Commerce e il miglioramento delle pratiche Lean. La macro categoria 
associata a quest’ultimo aspetto citato, “Gestione Lean e Just In Time”, ottiene una media di 
2.8, da cui emerge una media propensione, da parte dell’azienda “Gamma”, all’applicazione 
delle tecniche di gestione Lean e Just In Time. I benefici derivanti dall’applicazione di tali 
tecniche potrebbero essere negativamente influenzati dal non rispetto delle consegne JIT da 
parte dei fornitori dell’azienda (JIT Delivery By Suppliers – 2.3). 
Si evidenzia, invece, una parziale applicazione della Teoria dei vincoli: la macro categoria 
“Gestione Basata sulla Teoria dei Vincoli” ottiene una media di 2.7, evidenziando alcune 
variabili associate ad attività non implementate. 
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6.2 Confronto tra i casi studio 
ADATTABILITA’ 
Grafico 28: Adattabilità 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Come si può notare dal grafico 28, la macro categoria “Adattabilità” ottiene una media 
piuttosto simile nell’azienda “Beta” e “Gamma” (rispettivamente di 3.6 e 3.4), mentre 
leggermente più bassa nell’azienda “Alfa”, in tutti e tre i casi si evidenzia comunque una 
tendenza media all’adattabilità. Competitor Market Knowledge risulta la variabile di forza sia 
nell’azienda “Beta”, sia nell’azienda “Gamma” (rispettivamente con valore di 4.8 e 4.5). 
Per quanto concerne le variabili con valore più basso, si nota che Reconfigurability 
rappresenta un punto di debolezza sia per l’azienda “Alfa” che per l’azienda “Gamma”. 
La variabile Customer Market Knowledge, invece, ottiene valori pressoché simili per tutte e 
tre le imprese oggetto di studio (rispettivamente 3.5, 3.4 e 3.6 per “Alfa”, “Beta” e “Gamma”). 
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SERVIZI DI BUSINESS 
Grafico 29: Servizi di Business 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Per quanto concerne la macro categoria “Servizi di Business”, dal grafico 29 emerge che 
l’azienda “Beta” e l’azienda “Gamma” ottengono medie complessive piuttosto simili, 
approssimabili ad un valore di 3.4, mentre l’impresa “Alfa” registra una media di 2.8. Tutte e 
tre le macro categorie, tuttavia, evidenziano una tendenza media, da parte delle aziende, di 
dotarsi di fornitori di servizi di business. 
Si può notare che Process Outcomes of Business Services Providers è la variabile di forza 
sia per l’azienda “Alfa”, sia per l’azienda “Gamma”, sebbene nel secondo caso ottenga un 
valore più elevato (rispettivamente 3.5 e 3.9). Per l’azienda “Beta” la variabile con punteggio 
più elevato risulta invece Novelty of Business Services (4.1). 
Per quanto riguarda le variabili più deboli, dal grafico emerge che Suppliers’ Involvement 
ottiene il valore più basso sia nel caso studio “Alfa”, sia nel caso studio “Beta”, sebbene con 
punteggi piuttosto lontani tra loro (rispettivamente 1.9 e 2.8); l’azienda “Gamma”, invece, ha 
in Complexity of Business Services la sua variabile di debolezza (2.7). 
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GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 
Grafico 30: Gestione delle Risorse Umane 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Il grafico 30 mette in evidenza la composizione della macro categoria “Gestione delle 
Risorse Umane”. Si può notare, innanzitutto, che nell’azienda “Alfa” e nell’azienda “Beta” la 
macro categoria in oggetto ha ottenuto la stessa media di 3.4, mentre nel caso studio 
“Gamma” è stato registrato un punteggio di 2.9. Tutti e tre i valori indicano, comunque, una 
probabile buona efficienza della funzione “Gestione Risorse Umane”. 
Per quanto riguarda le singole variabili si rileva che Shop Floor Contact rappresenta un 
punto di forza per l’azienda “Beta” (con un valore di 5), mentre registra un punteggio medio – 
basso nel caso studio “Gamma” (2.4). La variabile Cooperation ottiene valori elevati sia nel 
caso studio “Alfa” che nel caso studio “Gamma” (rispettivamente di 4.3 e 3.8), per entrambi 
rappresenta quindi una variabile di forza. 
I punti di debolezza, invece, sono diversi a seconda dei casi studio: per l’azienda “Alfa” 
Centralization of Authority registra il valore più basso (2.1); per l’azienda “Beta” la variabile 
peggiore è rappresentata da Management Breadth of Experience (2), mentre per il caso 
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“Gamma” si evidenzia il punto debole in Employee Suggestion – Implementation and 
Feedback (1.8). 
Dal grafico è possibile altresì notare che Goal – Based Incentives, così come Shop Floor 
Contact, sono variabili che ottengono valori molto diversi a seconda dei casi studio. 
 
GESTIONE LEAN E JUST IN TIME 
Grafico 31: Gestione Lean e Just In Time 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Dal grafico 31 si può notare l’andamento delle variabili che compongono la macro categoria 
“Gestione Lean e Just In Time”, che nei tre casi studio ottiene una media piuttosto simile: 
rispettivamente di 2.5, 2.8 e 2.8 per “Alfa”, “Beta” e “Gamma”, da cui si può dedurre una 
media propensione, da parte delle tre aziende, all’applicazione di tecniche Lean e Just In 
Time. Per quanto riguarda le variabili di spicco, si evidenzia che, per l’azienda “Beta”, i punti 
di forza sono JIT Delivery By Suppliers e Product Families (entrambe con un valore di 3.7), 
quest’ultima rappresenta una variabile di forza anche per l’azienda “Gamma”. Per il caso 
studio “Alfa”, invece, la variabile con valore più elevato risulta essere Psychological Safety, 
con un punteggio di 3.2. 
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Anche nel caso della macro categoria in oggetto, i punti di debolezza sono diversi a seconda 
dei casi studio: per l’azienda “Alfa” la variabile con punteggio più basso è Kanban (1), per il 
caso “Beta” il punto di debolezza è rappresentato da Daily Schedule Adherence (2), per 
l’impresa “Gamma” le variabili con valore minore sono risultate Repetitive Nature of Master 
Schedule e JIT Delivery By Suppliers (entrambe con valore 2.3), quest’ultima, come già 
anticipato, è invece punto di forza dell’azienda “Beta”. 
 
STRATEGIA DI PRODUZIONE 
Grafico 32: Strategia di Produzione 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Il grafico 32 evidenzia l’andamento della macro categoria “Strategia di Produzione”, che, nel 
complesso, registra delle medie piuttosto simili nei tre casi studio: 3.2 nell’azienda “Alfa”, 3.5 
nell’azienda “Beta” e 3 nell’azienda “Gamma”. 
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La variabile che regista le maggiori disparità nei risultati è Benchmarking: per l’impresa 
“Gamma” è, infatti, un punto di debolezza (valore di 1), mentre per l’impresa “Beta” è un 
punto di forza, con un valore di 4.8; per l’impresa “Alfa” registra valori medio – bassi (2.1), 
ma rappresenta comunque per essa un punto di debolezza. Per il caso studio “Beta”, invece, 
il punto di debolezza è rappresentato dalla variabile Proprietary Equipment, che ottiene un 
valore di 2.3. Manufacturing Market and Goals e Implementation of Manufacturing Strategy – 
Plant Management rappresentano le variabili di forza rispettivamente del caso studio “Alfa” e 
“Gamma” (valori di 4 e 3.8). Dall’osservazione di grafico si possono notare altresì tre variabili 
che ottengono, nelle tre aziende studiate, valori piuttosto simili: Leading Capacity Strategy, 
Formulation Capacity Strategy e Manufacturing – Business Strategy Linkage. 
 
SVILUPPO NUOVO PRODOTTO 
Grafico 33: Sviluppo Nuovo Prodotto 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Come illustrato dal grafico 33, la macro categoria in oggetto registra medie piuttosto simili in 
tutti e tre i casi studio: 3.4 per l’azienda “Alfa”, 3.2 per il caso “Beta” e 3.6 per l’impresa 
“Gamma”, si può dedurre quindi che, in tutte e tre le aziende, la funzione “Sviluppo Nuovo 
Prodotto ha buon successo di medio (medio – alto per “Gamma”) livello. 
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Si possono notare, per l’azienda “Alfa”, due punti di forza: Supplier Involvement (4.3), che 
per il caso “Beta” rappresenta un punto di debolezza (2.3) e Implementation of the Front – 
End Process (4.2); quest’ultima variabile ha ottenuto valori elevati anche nel caso studio 
“Gamma” (4.4) e “Beta” (3.8), anche se per quest’ultimo non rappresenta il punto di forza, 
costituito dalle variabili NPD Success e NPD Performance (entrambe con un valore di 3.9). 
Organization e Team Rewards rappresentano le variabili di debolezza rispettivamente dei 
casi studio “Alfa” e “Gamma”, ottenendo un valore di 2.6 e 3. Quest’ultima variabile, insieme 
a Manufacturing Involvement in Product Design, registrano, nei tre casi, valori piuttosto 
omogenei, a differenza di Supplier Involvement che ottiene punteggi piuttosto disomogenei 
da un’azienda all’altra. 
 
CONTROLLO QUALITA’ 
Grafico 34: Controllo Qualità 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Il grafico 34 mostra l’andamento delle variabili della macro categoria “Controllo Qualità”, che 
registra una media piuttosto simile nei casi studio “Alfa” e “Gamma” (rispettivamente di 3.1 e 
3.3), mentre ottiene una media leggermente più alta nell’azienda “Beta”, con un valore di 3.8. 
1,0
1,5
2,0
2,5
3,0
3,5
4,0
4,5
5,0
CASO STUDIO ALFA
CASO STUDIO BETA
CASO STUDIO GAMMA
174 
 
Si può quindi desumere una maggiore predisposizione in quest’ultima azienda oggetto di 
studio ad applicare le tecniche di gestione con la logica di Quality Control. 
La variabile Continuous Improvement and Learning rappresenta il punto di forza sia nel caso 
studio “Alfa”, sia nel caso studio “Beta”, ottenendo rispettivamente un valore di 4 e 4.8; per 
l’azienda “Gamma”, invece, la variabile con valore più elevato si riscontra in Cleanless and 
Organization (4). Process Control rappresenta un punto debole per tutti e tre le aziende 
oggetto di studio, ottenendo i valori di 1.3 per “Alfa”, 2.6 per “Beta” e 2.2 per “Gamma”. 
 
SOSTENIBILITA’ 
Grafico 35: Sostenibilità 
 
Fonte: Elaborazione propria 
 
Il grafico 35 descrive la macro categoria “Sostenibilità” che, come si può osservare, ottiene 
medie piuttosto simili in tutti e tre i casi studio: rispettivamente 3.1 per “Alfa”, 3.2 per “Beta” e 
3.3 per “Gamma”, evidenziando una propensione media, da parte delle tre aziende, ad 
implementare attività eco – sostenibili. 
Sustainability Outcomes rappresenta una variabile di forza per tutti e tre i casi studio, 
ottenendo rispettivamente un valore di 3.4 per “Alfa” e 4.1 per “Beta” e “Gamma”. Un 
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ulteriore punto di forza per l’azienda “Alfa” è rappresentato dalla variabile Sustainability 
Barriers, che ottiene un punteggio di 3.5. 
I punti di debolezza risultano, invece, diversi a seconda delle aziende oggetto di studio: per 
l’azienda “Alfa” la variabile con valore più basso è risultata Environmental 
Practices/Initiatives (2.4); per “Beta” il punto di debolezza è costituito da Sustainability 
Barriers (2.4) mentre per “Gamma” di tratta di Competitive Advantage (2.5). 
 
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
Il grafico 36 illustra i valori delle variabili della macro categoria “Supply Chain Management”, 
che, per i casi studio “Alfa” e “Gamma” misura una media complessiva piuttosto simile, 
rispettivamente di 3.6 e 3.5, mentre per l’azienda “Beta” registra una media leggermente 
inferiore, pari a 3.2. Si può comunque dedurre, per tutti e tre i casi, il probabile buon 
successo della gestione della Supply Chain. 
Customer Priorities rappresenta la variabile di forza per l’impresa “Gamma” (5), mentre 
registra valori medio – alti per gli altri due casi studio (rispettivamente di 4.3 per “Alfa” e 3.9 
per “Beta”). Purchaising’s Involvement In Strategic Decision Making rappresenta il punto di 
forza sia per l’azienda “Alfa”, sia per l’azienda “Beta”, ottenendo rispettivamente un valore di 
4.9 e 5. La variabile di debolezza per “Alfa” e per “Gamma” si può identificare in Information 
Technology Links with Customers, che ottiene rispettivamente un valore di 1 e 1.6. Per 
“Gamma” si possono identificare due ulteriori variabili che registrano un punteggio di 1: 
Supply Chain Information Sharing By Customer e Supply Chain Evaluation and Performance 
Assessment, che invece ottengono valori medi sia per il caso “Alfa”( rispettivamente di 2.5 e 
3.5), sia per l’azienda “Beta” (rispettivamente di 3.2 e 3.1) . Per il caso studio “Beta”, invece, 
le variabili di debolezza consistono in Shared Meaning e SCO Alignment – Supplier, 
entrambe con un valore di 2; quest’ultima sia in “Alfa”, sia in “Beta” fa registrare valori medio 
– alti, rispettivamente di 4.3 e 4. 
È possibile notare una variabile che, in tutti e tre i casi studio, ottiene lo stesso valore di 4: 
Supplier Lead Time. 
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Grafico 36: Supply Chain Management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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CONCLUSIONE 
 
Come discusso nel Capitolo 6, è possibile delineare i seguenti profili per i tre casi studio: 
 L’azienda “Alfa” risulta essere orientata al Supply Chain Management, ma 
tendenzialmente poco propensa ad utilizzare tecnologie per comunicare con i clienti. Le 
tecnologie informatizzate vengono utilizzate principalmente come strumento di integrazione 
della Supply Chain. In “Alfa”, risultano efficienti sia la funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto”, 
nonostante uno scarso coinvolgimento dei fornitori di servizi di business, sia le attività di 
manutenzione produttiva. Inoltre, emerge che l’impresa applica Lean Management, Just in 
Time e Teoria dei Vincoli in maniera incompleta. “Alfa” è mediamente propensa ad 
implementare attività eco – sostenibili ed è tendenzialmente adattabile ai cambiamenti di 
mercato e alle esigenze del cliente; effettua la pianificazione strategica della capacità 
produttiva e il controllo qualità in maniera efficiente, per garantire il raggiungimento dei 
market goals, che l’azienda ritiene di prioritaria importanza. 
 L’azienda “Beta” appare decisamente orientata al Controllo Qualità. L’impresa punta 
al Total Quality Management, che ottiene implementando attività mirate al miglioramento 
continuo e all’apprendimento della qualità, effettuando una manutenzione produttiva che 
garantisce sia continuità del flusso produttivo, sia standard qualitativi elevati, e monitorando 
in maniera costante le attività della funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto”, in modo da 
assicurare la qualità del nuovi prodotti immessi in produzione. Emerge, tuttavia, uno scarso 
coinvolgimento dei fornitori in taluni ambiti dei processi organizzativi e gestionali: in fase di 
sviluppo di un nuovo prodotto, nel contesto del Supply Chain Management e nel caso dei 
fornitori di servizi di business. La tendenza al disallineamento con i fornitori si potrebbe 
ricondurre al livello medio – basso di utilizzo delle tecnologie dell’informazione, che vengono 
invece utilizzate con i clienti. L’azienda “Beta”, inoltre, risulta mediamente propensa 
all’implementazione di nuove tecnologie e di attività eco – sostenibili, effettua efficacemente 
una pianificazione strategica della produzione ed è molto adattabile ai cambiamenti di 
mercato, che viene studiato mediante analisi di benchmarking. 
 L’azienda “Gamma” si dimostra orientata al cliente, che risulta l’obiettivo primario 
durante la gestione della Supply Chain. La funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto” risulta 
tendenzialmente efficiente e i suoi risultati vengono monitorati costantemente per mantenere 
standard qualitativi elevati. L’analisi dei dati evidenzia che l’obiettivo della soddisfazione del 
cliente finale è una priorità per l’azienda “Beta” anche in fase di pianificazione strategica 
della produzione e il suo raggiungimento viene facilitato dall’utilizzo di tecnologie 
dell’informazione. Si può definire l’azienda “Gamma”, inoltre, come mediamente propensa ad 
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implementare nuovi processi e tecnologie e come tendenzialmente adattabile ai cambiamenti 
di mercato. Si evidenzia, inoltre, la parziale applicazione delle tecniche di Lean Management, 
Just in Time e Teoria dei Vincoli. 
 
Dai risultati emersi è possibile delineare il profilo delle tre aziende studiate, evidenziando 
quali potrebbero essere i punti di forza da avvalorare e i punti di debolezza da rafforzare. 
Oltre ad un’analisi nel dettaglio delle singole variabili identificate, si è cercato di fornire una 
valutazione complessiva del caso studio, per dare una visione globale delle dinamiche di 
gestione dei sistemi produttivi. Il confronto tra i 3 casi, inoltre, evidenzia eventuali analogie o 
differenze presenti nell’applicazione delle tecniche organizzative; esso potrebbe 
rappresentare, quindi, uno strumento di analisi comparativa sia per le aziende oggetto di 
studio, sia per tutte le aziende con caratteristiche simili. Inoltre, il presente elaborato può 
facilitare nell’individuazione delle possibili cause di inefficienza e nell’identificazione di 
eventuali azioni correttive da mettere in atto. 
Va tuttavia sottolineato, che i risultati ottenuti rappresentano delle “tendenze”, in quanto frutto 
di risposte a quesiti, per la maggior parte, di tipo qualitativo. Rappresentano, quindi, il frutto 
dell’espressione di un’opinione personale, si presuppone oggettiva, da parte del rispondente, 
ma possono tuttavia risultare in minima parte influenzate da una componente di soggettività. 
La tesi, e di conseguenza i risultati emersi, vanno poi considerati nell’ambito più ampio in cui 
essi sono inseriti: il progetto HPM. È nato, quindi, con la volontà di non essere un lavoro fine 
a sé stesso, ma parte di un progetto molto più grande e di contribuire all’attività di ricerca. 
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ALLEGATO 1: Variabili adottate per la codifica dei dati raccolti 
 
ADAPTABILITY SCALES. (Misure di Adattabilità) 
L’Adaptability Scales, o “Misure di Adattabilità”, è una macro categoria che prevede risposte 
di tipo qualitativo ed è formata dall’aggregazione delle seguenti variabili in tab. A. 
 
Tab. A: Variabili di Adattabilità 
VARIABILE RISPONDENTE 
Reconfigurability (Riconfigurabilità) Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Customer Market Knowledge (Conoscenza 
del mercato dei clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Supplier Market Knowledge (Conoscenza 
del mercato dei fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Competitor Market Knowledge (Conoscenza 
del mercato dei concorrenti) 
Gestione dello Stabilimento 
Design for Adaptation to Change (Progetti 
per l’adattamento ai cambiamenti) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Adaptation to New Technologies 
(Adattamento alle nuove tecnologie) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Fonte: Elaborazione propria 
 
BUSINESS SERVICES SCALES (Misure dei Servizi di Business) 
Per la macro categoria Business Services Scales vengono identificate variabili con risposte 
di tipo qualitativo, elencate in tab. B. 
 
Tab. B: Variabili dei Servizi di Business 
VARIABILE RISPONDENTE 
Extent of Business Services Outsourcing 
(Entità dell’Outsourcing dei Servizi di 
Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
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Plant’s Critical Capabilities (Capacità 
Critiche di Stabilimento) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Involvement in Business Service 
Outsourcing  (Coinvolgimento 
nell’Outsourcing dei Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Communication with Business Services 
Providers (Comunicazione con i Fornitori di 
Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Plant’s Adaptation to Business Services 
Providers (Adattamento dello Stabilimento ai 
Fornitori di Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Process Outcomes of Business Services 
Providers (Risultati di processo dei Fornitori 
di Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Performance Outcomes of Business 
Services Providers (Prestazioni dei Fornitori 
di Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Importance of Business Services 
(Importanza dei Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Complexity of Business Services 
(Complessità dei Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Novelty of Business Services (Novità dei 
Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Critical Capabilities of Business Services 
Suppliers (Capacità Critiche dei Fornitori di 
Servizi di Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Suppliers’ Involvement (Coinvolgimento dei 
Fornitori) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Business Service Suppliers’ Adaptation 
(Adattamento dei Fornitori di Servizi di 
Business) 
Sistemi Informativi e Distribuzione a Valle 
della Supply Chain 
Fonte: Elaborazione propria 
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CONSTRAINT MANAGEMENT SCALES (Misure della Gestione basata sulla Teoria dei 
Vincoli) 
Nel caso in cui venga applicato il TOC, le variabili individuate, misurate da risposte di tipo 
qualitativo, sono riportate in tab. C. 
 
Tab. C: Variabili della Gestione sulla base della Teoria dei Vincoli 
VARIABILE RISPONDENTE 
TOC Logistics (Logistica secondo TOC) Industrializzazione e Gestione dei Processi 
TOC Thinking Processes (Creazione dei 
Processi secondo TOC) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
TOC Performance Measurement 
(Misurazione delle Performance secondo 
TOC) 
Controllo di Gestione 
TOC Outcomes (Risultati secondo TOC) Controllo di Gestione 
Theory of Costraints (Teoria dei Vincoli) Industrializzazione e Gestione dei Processi 
TOC (Studi e opinioni sulla Teoria dei 
Vincoli) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Fonte: Elaborazione propria 
 
ENVIRONMENTAL SCALES (Misure di Ambiente Competitivo) 
La macro categoria Environmental Scales racchiude tutti i fattori che incidono sulla 
conoscenza del contesto competitivo. Le quattro variabili identificate sono misurate in modo 
quantitativo, ad eccezione di due item misurati qualitativamente (tab. D). 
 
Tab. D: Variabili di Ambiente Competitivo 
VARIABILE RISPONDENTE 
Complexity of the Environment (Complessità 
dell’ambiente) 
Controllo di Gestione, Gestione delle 
Risorse Umane, Controllo della Produzione, 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori, Distribuzione a Valle della 
Supply Chain, Sviluppo Nuovo Prodotto, 
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Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Market Information (Informazioni di Mercato) Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Plant Description (Descrizione dello 
Stabilimento) 
Controllo di Gestione, Gestione delle 
Risorse Umane, Industrializzazione e 
Gestione dei Processi 
Plant Focus (Focus dello Stabilimento) Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Fonte: Elaborazione propria 
 
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT SCALES (Misure della Gestione delle Risorse 
Umane) 
La macro categoria Human Resources Management Scales raccoglie i quesiti dei 
questionari che mirano a valutare la Gestione delle Risorse Umane e che vengono 
identificati (con risposte di tipo qualitativo) come da tab. E. 
 
Tab. E: Variabili della Gestione delle Risorse Umane 
VARIABILE RISPONDENTE 
Centralization of Authority (Centralità 
dell’Autorità) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Commitment (Impegno) Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Cooperation (Cooperazione) Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Coordination of Decision Making 
(Coordinamento del Decision Making) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Employee Suggestions – Implementation 
and Feedback (Suggerimenti dei Dipendenti 
– Implementazione e Feedback) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Management Breadth of Experience 
(Ampiezza delle Esperienze dei Dirigenti) 
Gestione delle Risorse Umane 
Multi-Function Employees (Dipendenti Multi 
– Funzione) 
Gestione delle Risorse Umane 
Selection (Selezione) Gestione delle Risorse Umane 
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Goal-Based Incentives (Incentivi basati sugli 
Obiettivi) 
Gestione delle Risorse Umane 
Shop Floor Contact (Contatto con l’Officina) Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Small Group Problem Solving (Gruppetti di 
Problem Solving) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Supervisory Interaction Facilitation 
(Facilitazione dell’Interazione con la 
Supervisione) 
Gestione dello Stabilimento 
Task-related Training for Employees 
(Formazione dei dipendenti in relazione alla 
mansione) 
Gestione delle Risorse Umane 
Fonte: Elaborazione propria 
 
IMPROVEMENT SCALES (Misure di Miglioramento) 
La macro categoria Improvement Scales racchiude una sola variabile quantitativa (tab. F). 
 
Tab. F: Variabili di Miglioramento 
VARIABILE RISPONDENTE 
Improvement Initiatives (Iniziative di 
Miglioramento) 
Gestione dello Stabilimento 
Fonte: Elaborazione propria 
 
 
INFORMATION SYSTEM SCALES (Misure di Sistemi Informativi) 
Tra le variabili identificate, Application Areas è richiesto di scegliere tra due opzioni, 
Expenses e E-Business sono misurate in modo quantitativo; tutte le altre variabili, riportate in 
tab. G, sono di tipo qualitativo. 
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Tab. G: Variabili di Sistemi Informativi 
VARIABILE RISPONDENTE 
Application Areas (Aree di Applicazione) Sistemi Informativi  
Integrated Applications – IS (Applicazioni 
Integrate – Sistemi Informativi) 
Sistemi Informativi  
Integrated Applications – Purchasing 
Manager (Applicazioni Integrate – Resp. 
Acquisti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Integrated Infrastructure (Infrastrutture 
Integrate) 
Sistemi Informativi  
E-Business Sistemi Informativi  
E-Procurement (Individuazione on line dei 
fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
E-Business Tools (Strumenti di E-Business) Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Procurement Process Digitization 
(Digitalizzazione dei Processi di 
Procurement) 
Sistemi Informativi 
Supplier Sales Process Digitization 
(Digitalizzazione dei Processi di Vendita dei 
Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Electronic Business Interfaces (Interfacce di 
E-Business) 
Sistemi Informativi 
Diversity of Managerial Procurement 
Knowledge (Diversità della Conoscenza 
Manageriale del Procurement) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
E-Sales (Vendite on line) Sistemi Informativi  
Expenses (Spese) Sistemi Informativi  
Level of Customization (Livello di 
Personalizzazione) 
Sistemi Informativi  
Product Configurator (Configuratore di 
Prodotto) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
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Intraorganizational Coordination: IS-
Manufacturing (Coordinamento intra-
organizzativo – Produzione di Sistemi 
Informativi) 
Controllo della Produzione 
IT Alignment (Allineamento delle Tecnologie 
di Informazione) 
Gestione dello Stabilimento 
IT Use with Buyers (Uso di Tecnologie di 
Informazione con i Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
IT Use with Suppliers (Uso di Tecnologie di 
Informazione con i Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Interpretation System (Sistemi di 
Interpretazione) 
Sistemi Informativi 
Interorganizational Coordination 
(Coordinamento inter-organizzativo) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti e 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Interorganizational Coordination: Supply 
Chain-Manufacturing (Coordinamento inter-
organizzativo: Supply Chain - Produzione) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supply Chain Process Integration 
(Integrazione dei Processi della Supply 
Chain) 
Controllo di Gestione 
Intraorganizational Coordination: Marketing-
Manufacturing (Coordinamento intra – 
organizzativo: Marketing - Produzione) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Fonte: Elaborazione propria 
 
 
LEAN/JUST IN TIME SCALES (Misure della Gestione Lean e Just in Time) 
Con Lean/Just In Time Scales si mira a valutare la capacità di pianificazione al fine di 
eliminare gli sprechi. Vengono individuate le variabili in tab. H (con risposta di tipo 
qualitativo), eccetto Fixed Production Schedule, che è di tipo quantitativo. 
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Tab H: Variabili della Gestione Lean e Just in Time 
VARIABILE RISPONDENTE 
Daily Schedule Adherence (Rispetto della 
Schedulazione giornaliera) 
Controllo della Produzione 
Equipment Layout (Layout delle 
Attrezzature) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
JIT Delivery by Suppliers (Consegne Just In 
Time dei Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Kanban Controllo della Produzione 
Repetitive Nature of Master Schedule 
(Natura Ripetitiva del Piano Principale di 
Produzione) 
Controllo della Produzione 
Setup Time Reduction (Riduzione dei Tempi 
Di Attrezzaggio) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Small Lot Sizes (Piccoli Lotti) Controllo della Produzione 
Product Families (Famiglie di Prodotto) Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Psychological Safety (Sicurezza Psicologica) Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Fixed Production Schedule (Schedulazione 
della Produzione Fissa) 
Controllo della Produzione 
Fonte: Elaborazione propria 
 
MANUFACTURING STRATEGY SCALES (Misure di Strategia di Produzione) 
Tra le variabili misurate con risposta di tipo qualitativo, si possono identificare quelle in tab I. 
 
Tab. I: Variabili di Strategia di Produzione 
VARIABILE RISPONDENTE 
Achievement of Functional Integration 
(Conseguimento dell’Integrazione 
Funzionale) 
Gestione dello Stabilimento 
Anticipation of New Technologies 
(Anticipazione di Nuove Tecnologie) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Leading Capacity Strategy (Strategia di 
Leader nella Gestione della Capacità 
Gestione dello Stabilimento 
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Produttiva) 
Formulation of Manufacturing Strategy 
(Formulazione della Strategia di Produzione) 
Gestione dello Stabilimento 
HRM Leadership (Leadership nella Gestione 
Risorse Umane) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Implementation of Manufacturing Strategy – 
Supervisors (Implementazione di Strategie di 
Produzione – Supervisori) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Implementation of Manufacturing Strategy – 
Plant Management (Implementazione di 
Strategie di Produzione – Gestione di 
Stabilimento) 
Gestione dello Stabilimento 
Integration Between Functions (Integrazione 
tra Funzioni) 
Gestione dello Stabilimento 
Leadership for Functional Integration 
(Leadership nell’Integrazione Funzionale) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Manufacturing-Business Strategy Linkage 
(Connessione tra Strategia Produttiva e 
Strategia Aziendale) 
Gestione dello Stabilimento 
Proprietary Equipment (Macchinari 
Proprietari) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Benchmarking (Analisi Comparative) Controllo Qualità 
Manufacturing and Market Goals (Obiettivi di 
Mercato e Produzione) 
Gestione dello Stabilimento 
Competitive Strategy (Strategia Competitiva) Gestione dello Stabilimento 
Fonte: Elaborazione propria 
 
NEW PRODUCT DEVELOPMENT SCALES (Misure dello Sviluppo Nuovo Prodotto) 
Attraverso la macro categoria New Product Development (NPD) Scales si studiano le 
caratteristiche della funzione “Sviluppo Nuovo Prodotto” attraverso le variabili in tab L (con 
risposta di tipo qualitativo). 
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Tab. L: Variabili dello Sviluppo Nuovo Prodotto 
VARIABILE RISPONDENTE 
Customer Involvement (Coinvolgimento del 
Cliente) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Manufacturing Involvement in Product 
Design (Coinvolgimento della Produzione 
nella Progettazione Nuovo Prodotto) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Team Rewards (Premi al team) Sviluppo Nuovo Prodotto 
Supplier Involvement (Coinvolgimento dei 
Fornitori) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Organization (Organizzazione) Sviluppo Nuovo Prodotto 
NPD Performance (Performance dello 
Sviluppo Nuovo Prodotto) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
NPD Success (Successo dello Sviluppo 
Nuovo Prodotto) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Implementation of the front-end process 
(Implementazione dei processi front – end) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Fonte: Elaborazione propria 
 
PERFORMANCE SCALES (Misure di Performance). 
La macro categoria Performance Scales si compone di quattro variabili, due delle quali 
(Accounting Data e Accounting Data for Profit Centers) puramente quantitative, e le altre 
due, invece, tipo qualitativo (tab. M). 
 
Tab. M: Variabili di Performance 
VARIABILE RISPONDENTE 
Accounting Data (Dati di Contabilità) Controllo di Gestione, Controllo Qualità, 
Gestione delle Risorse Umane, Controllo 
della Produzione, Distribuzione a Valle della 
Supply Chain, Sistemi Informativi 
Accounting Data for Profit Centers (Dati di 
Contabilità per Centri di Profitto) 
Controllo di Gestione 
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Competitive Performance (Performance 
Competitiva) 
Gestione dello Stabilimento 
Distinctive Competence (Competenze 
Distintive) 
Gestione dello Stabilimento 
Fonte: Elaborazione propria 
 
 
QUALITY MANAGEMENT SCALES (Misure del Controllo Qualità) 
Il Quality Management Scales è una macro categoria in cui sono racchiusi i quesiti che 
valutano il grado con cui viene effettuato il Controllo Qualità e, tra le variabili di cui si 
compone, Customer Satisfaction Assessment, Quality Awards and Certification e Six Sigma 
richiedono una risposta affermativa o negativa, mentre Supplier Quality Level prevede una 
risposta di tipo quantitativo; tutte le altre richiedono risposte di tipo qualitativo (tab. N). 
 
Tab. N: Variabili del Controllo Qualità 
VARIABILE RISPONDENTE 
Cleanliness and Organization (Pulizia e 
Organizzazione) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Continuous Improvement and Learning 
(Apprendimento e Miglioramento Continuo) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Customer Satisfaction (Soddisfazione del 
Cliente) 
Controllo Qualità 
Feedback Controllo Qualità 
Process Control (Controllo di Processo) Controllo Qualità 
Top Management Leadership for Quality 
(Leadership della Direzione per la Qualità) 
Controllo Qualità 
Training for Quality (Formazione alla 
Qualità) 
Controllo Qualità 
Design for Quality (Progettazione per la 
Qualità) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Customer Satisfaction Assessment 
(Valutazione della Soddisfazione del Cliente) 
Controllo Qualità 
Dimensions of Quality (Dimensioni della Controllo Qualità 
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Qualità) 
Supplier Quality Level (Livello di Qualità del 
Fornitore) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Quality Awards and Certification (Premi di 
Qualità e Certificazioni) 
Controllo Qualità 
Six Sigma Controllo Qualità 
Fonte: Elaborazione propria 
 
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT SCALES (Misure del Supply Chain Management) 
La Supply Chain Management Scales rappresenta la macro categoria più estesa per 
quantità di variabili ed è finalizzata alla valutazione della struttura fondamentale della catena 
di fornitura: la Supply Chain (Capitolo 2, paragrafo 1). Le misure delle variabili individuate 
(tab. O), sono tutti di tipo qualitativo. 
 
Tab. O: Variabili del Supply Chain Management 
VARIABILE RISPONDENTE 
Supply Chain Orientation (SCO) Top 
Management Support – Suppliers (Supporto 
dell’Alta Direzione all’Orientazione alla 
Supply Chain (OSC) – Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
SCO Top Management Support – 
Customers (Supporto dell’Alta Direzione 
all’OSC – Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
SCO Credibility – Suppliers (OSC Credibilità 
– Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
SCO Credibility – Customers (OSC 
Credibilità – Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
SCO Benevolence – Suppliers (OSC 
Benevolenza – Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
SCO Benevolence – Customers (OSC 
Benevolenza – Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
SCO Alignment – Suppliers (OSC 
Allineamento – Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
SCO Alignment – Customers (OSC 
Allineamento – Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
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Strategic Implications of SCM (Implicazioni 
Strategiche del Supply Chain Management 
(SCM)) 
Gestione dello Stabilimento 
Supply Chain Quality Focus (Focus della 
Qualità della Supply Chain) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Purchasing’s Involvement in Strategic 
Decision Making (Coinvolgimento degli 
Acquisti nelle Decisioni Strategiche) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Expectation of Relationship Continuation 
(Aspettative di Continuità delle Relazioni) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Flexibility of the Relationship (Flessibilità 
delle Relazioni) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Shared Meaning (Significato Condiviso) Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supplier Lead Time (Lead Time dei Fornitori) Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Ability to Meet Customers’ Quality Needs 
(Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di qualità) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Ability to Meet Customers’ Cost Needs 
(Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di costi) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Ability to Meet Customers’ Speed Needs 
(Capacità nel soddisfare i bisogni dei clienti 
in termini di velocità) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Ability to Meet Customers’ On-Time Delivery 
Needs (Capacità di soddisfare i bisogni dei 
clienti in termini di consegne puntuali) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Ability to Meet Customers’ Flexibility Needs 
(Capacità di soddisfare i bisogni dei clienti in 
termini di flessibilità) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Customer Priorities (Priorità dei Clienti) Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Supply Base Reduction (Riduzione della 
Base di Fornitura) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Agreement on Supply Chain Vision and 
Goals (Accordo sulla Visione e Obiettivi della 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
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Supply Chain) 
Supply Chain Leadership (Leadership nella 
Supply Chain) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Formal Supplier Evaluation System (Sistema 
Formale di Valutazione dei Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supplier Selection Criteria (Criteri di 
Selezione dei Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Knowledge Absorption from Customers 
(Assorbimento di Conoscenza dai Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Supplier Involvement in Quality Improvement 
(Coinvolgimento dei Fornitori nel 
Miglioramento della Qualità) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supply Chain Planning (Pianificazione della 
Supply Chain) 
Controllo della Produzione 
Product Identification and Traceability (PIDT) 
(Identificazione del Prodotto e Tracciabilità) 
Controllo della Produzione 
Supplier Development (Sviluppo dei 
Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supply Chain Information Sharing with 
Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supply Chain Information Sharing by 
Suppliers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise dai Fornitori) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Information Technology Links with Suppliers 
(Collegamenti con i Fornitori Attraverso le 
Tecnologie di Informazione) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Supply Chain Information Sharing with 
Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise con i Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Supply Chain Information Sharing by 
Customers (Informazioni sulla Supply Chain 
condivise dai Clienti) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
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Information Technology Links with 
Customers (Collegamenti con i Clienti 
Attraverso le Tecnologie di Informazione) 
Distribuzione a Valle della Supply Chain 
Supply Chain Evaluation and Performance 
Assessment (Valutazione della Supply Chain 
e Valutazione delle Performance) 
Gestione dei Fornitori e degli Acquisti 
Just in Time Link With Customers 
(Collegamenti Just in Time con i Clienti) 
Controllo della Produzione 
Fonte: Elaborazione propria 
 
SUSTAINABILITY SCALES (Misure di Sostenibilità) 
La macro categoria in oggetto valuta il grado di applicazione delle politiche ambientali ed è 
composta dalle variabili contenute nella tab. P (con risposte di tipo qualitativo). 
 
Tab. P: Variabili di Sostenibilità 
VARIABILE RISPONDENTE 
Environmental Practices/Initiatives 
(formative) (Pratiche/Iniziative Ambientali) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Sustainability Drivers (formative) (Fattori di 
Sostenibilità) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Sustainability Barriers (formative) (Barriere 
alla Sostenibilità) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Sustainability Enablers (formative) 
(Facilitatori di Sostenibilità) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Sustainability Outcomes (formative) 
(Risultati della Sostenibilità) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Competitive Advantage (Vantaggio 
Competitivo) 
Gestione dello Stabilimento 
Environmental Performance (formative) 
(Performance Ambientali) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Environmental Practices (formative) 
(Pratiche Ambientali) 
Impatto Ambientale e Politiche Ambientali 
Fonte: Elaborazione propria 
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TECHNOLOGY SCALES (Misure di Tecnologie) 
Questa macro categoria racchiude i quesiti che valutano quanto l’impresa adotti nuove 
tecnologie per il soddisfacimento del cliente. Tra le variabili individuate, Process Technology 
e Product Technology richiedono risposte per la maggior parte di tipo quantitativo, solo 
alcuni item richiedono risposte di tipo qualitativo (tab. Q). 
 
Tab. Q: Variabili di Tecnologie 
VARIABILE RISPONDENTE 
Effective Process Implementation 
(Implementazione efficace di Processi) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Mass Customization Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Modularization of Products 
(Modularizzazione di Prodotti) 
Sviluppo Nuovo Prodotto 
Process Technology (Tecnologie di 
Processo) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Product Technology (Tecnologie di Prodotto) Sviluppo Nuovo Prodotto 
Fonte: Elaborazione propria 
 
TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE SCALES (Misure della Manutenzione Produttiva 
Totale) 
La macro categoria in oggetto mira a valutare il grado di manutenzione messo in atto 
dall’impresa. Si identificano le variabili in tab. R (di cui Maintenance di tipo quantitativo, le 
altre di tipo qualitativo). 
 
Tab. R: Variabili della Manutenzione Produttiva Totale 
VARIABILE RISPONDENTE 
Autonomous Maintenance (Manutenzione 
autonoma) 
Coinvolgimento, Gestione e Coordinamento 
degli Operatori 
Preventive Maintenance (Manutenzione 
Preventiva) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Maintenance Support (Supporto alla 
Manutenzione) 
Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Maintenance (Manutenzione) Industrializzazione e Gestione dei Processi 
Fonte: Elaborazione propria 
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